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Vorwort 
Die folgende Untersuchung habe ich im Herbst 1991 als 
Doktorand des Bereiches Japanologie der Humboldt-
Universität begonnen. Im J a n u a r 1996 schließe ich das 
Vorhaben mit der Verteidigung an der Katholischen 
Universität Nijmegen ab. Zwischen diesen beiden Daten 
liegen viele Stationen. 
Die Idee, meine Japankenntn isse mit dem Thema "Transport-
unternehmen" zu verbinden, verdanke ich einem deutschen 
Bekannten, der in dieser Branche arbeitet und mich 
besonders in der Anfangsphase mit Rat u n d Tat unters tützt 
hat . Mein Betreuer von der Humboldt-Universität, Prof. em. 
Dr. Karl-Heinz Horn, war offen u n d vertrauensvoll genug, 
meinen Themenvorschlag zu akzeptieren, obwohl es sich u m 
ein etwas außergewöhnliches Thema handelte u n d am 
Bereich Japanologie dazu nu r bedingt Fachwissen vorhanden 
war. 
Gleich nach Beginn meiner Arbeit konnte ich ein Stipendium 
des Deutschen Instituts für Japans tudien , Tokyo, antreten. 
Der einjährige Aufenthalt in J a p a n brachte eine Fülle von 
Material und viele Erkenntnisse, die zu einer grundlegenden 
Überarbeitung der Konzeption führten. In dieser Zeit habe 
ich von so vielen Seiten Unterstützung erfahren, daß es 
unmöglich ist, alle betreffenden Personen zu nennen. 
Stellvertretend möchte ich mich an dieser Stelle bei Prof. 
Akira Miyakawa von der Tokyo Metropolitan University 
bedanken, der mir trotz seines weitgehend anderen 
Arbeitsgebietes durch die Vermittlung von Kontakten zu 
I 
seinen Kollegen und nicht zuletzt durch praktische Hilfe in 
vielen Situationen das Leben in Japan leicht gemacht hat. 
Bereits vor meiner Rückkehr nach Berlin stellte sich heraus, 
daß die Fortführung meines Projektes an der Humboldt-
Universität schwierig werden würde. Als Ergebnis der 
Umstrukturierung der ostdeutschen Hochschullandschaft 
war entschieden worden, Forschung und Lehre zur 
Wirtschaft Japans an der mittlerweile zum Institut 
gewandelten Japanologie der Humboldt-Universität nicht 
mehr fortzusetzen. 
In dieser für mich sehr kritischen Situation erklärte sich Herr 
Prof. Tudyka bereit, die weitere Betreuung der bereits in 
Teilen fertiggestellten Dissertationsschrift zu übernehmen 
und mein Promotionsvorhaben an seiner Wirkungsstätte, der 
Universität Nijmegen, zu unterstützen. Für diese Bereitschaft 
und für die Betreuung in der entscheidenden Phase bis 
Abschluß des Projektes bedanke ich mich besonders 
herzlich. 
Die Fortführung meiner Studien wäre nicht möglich gewesen 
ohne ein Stipendium der Claussen-Stiftung im Stifterverband 
für die deutsche Wissenschaft, das die Finanzierung meines 
Lebensunterhalts nach meiner Rückkehr aus Japan bis zur 
Fertigstellung des Konzepts Ende 1994 ermöglichte. An 
dieser Stelle bedanke ich mich auch bei der Nomura Stiftung 
für Wissenschaft und Kunst, die mir im Frühjahr 1994 einen 
vierwöchigen Aufenthalt in Tokyo zur Aktualisierung meiner 
Materialien finanzierte. 
II 
Das Thema "Internationalisierung von japanischen 
Transportunternehmen" hat sich als schwierig erwiesen. Es 
ist eine Gratwanderung zwischen mehreren Wissenschafts-
gebieten, vor allem der Volks-, der Betriebs- und 
Verkehrswirtschaft sowie der Politikwissenschaft. In keiner 
dieser Disziplinen bin ich Spezialist. Als Regional-
wissenschaftler liegt meine Kompetenz in der Klammer, die 
diese verschiedenen Gebiete verknüpft: der regionalen 
Zuordnung zu einem Land, Japan. Es steht außer Zweifel, 
daß nicht zuletzt aufgrund dieses Charakters die Arbeit viele 
Fragen offen läßt. Aber ich bin davon überzeugt, daß eine 
solche Verknüpfung, eine solche interdisziplinäre Heran-
gehensweise, sinnvoll und notwendig ist, weil sie neue 
Blickwinkel schafft. Ich würde mich sehr freuen, wenn meine 
Arbeit das Interesse an weitergehenden Untersuchung in 
einer der behandelten Richtungen wecken würde. 
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0 .1 . Problemstellung 
Die vorliegende Arbeit untersucht die japanische Transport-
wirtschaft auf den Grad und die Spezifika ihrer 
Intemationalisierung. Für diese Untersuchung gibt es eine 
Reihe von Gründen. 
Die internationale Bedeutung japanischer Transport-
unternehmen ist zumindest in der europäischen 
wirtschaftswissenschaftlichen Literatur bisher weitgehend 
ignoriert worden. 
Japanische Reedereien, Fluggesellschaften und Speditionen 
haben vor allem während der zweiten Hälfte der achtziger 
J ah re teilweise sehr umfangreiche weltweite Netze von 
Repräsentanzen, Joint Ventures und Tochterfirmen 
geschaffen. Die Summe der japanischen Direktinvestitionen 
in diesem Bereich ha t sich in den 80er J ah ren vervierfacht. 
Auch wenn sich das Expansionstempo seitdem verlangsamt 
hat, darf das verbleibende Potential dieser Unternehmen 
nicht unterschätzt werden. Das umsatzs tärkste Trans-
portunternehmen der Welt ist East J a p a n Railways 
Corporation. Weitere zwei Unternehmen a u s J a p a n (Nippon 
Express und J a p a n Airlines) sind in der Gruppe der zehn 
größten Firmen dieser Branche1 . Auch abgesehen von 
Vergleichen der absoluten Größe besitzen viele japanische 
Transportunternehmen durch ihre Einbindung in Keiretsu 
(Unternehmensgruppen) ein zusätzliches Potential, das sich 
allerdings schwer quantifizieren läßt. 
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Als Folge der GATT-Uruguay-Runde werden Deregulierung 
u n d Liberalisierung des Dienstleistungssektors gefordert. 
Daher ist die Analyse der internationalen Wettbewerbs-
fähigkeit japanischer Transportunternehmen ein wichtiger 
Beitrag zur Beurteilung der Perspektiven für die japanische 
Wirtschaft insgesamt. 
Die Internationalisierung japanischer Transportunternehmen 
ist offensichtlich angesichts der vorhandenen internationalen 
Netze von Stützpunkten und dem Wachstum der 
Auslandsinvestitionen. Das in dieser Arbeit behandelte 
Problem ist daher nicht ob, sondern wie sich diese 
Unternehmen internationalisieren. Es geht darum zu 
untersuchen, ob es ein "japanisches Modell" der Inter-
nationalisierung von Transportunternehmen gibt. Ferner ist 
zu fragen, ob die Unterschiede zwischen den Unterbereichen 
Luft- u n d Seetransport bzw. Spedition so groß sind, daß 
wesentliche gemeinsame nationale Charakteristika nicht 
mehr konstatiert werden können. 
Schließlich soll die Analyse der internationalen Strategien, 
Wettbewerbsvor- und -nachteile genutzt werden, u m eine 
Bewertung der zukünftigen Chancen japanischer Transport-
unternehmen auf dem Weltmarkt vorzunehmen. Damit wird 
ein Beitrag zur Bewertung der Perspektiven für J a p a n s Rolle 
in der Weltwirtschaft geleistet. 
Ein weiterer Grund für diese Arbeit ist ein theoretisches 
Defizit: Der Dienstleistungssektor insgesamt und speziell die 
Transportwirtschaft sind bisher in der Diskussion zur 
Theorie der Internationalisierung von Unternehmen 
vernachlässigt worden. Obwohl Dienstleistungen seit 
Jahrzehnten ständig an volks- und weltwirtschaftlicher 
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Bedeutung gewinnen, konzentriert sich die Theoriediskussion 
nach wie vor auf die verarbeitende Industrie.2 
Transportunternehmen sind als Objekt zur Überprüfung der 
gängigen Internationalisierungstheorien besonders geeignet, 
weil sie innerhalb des Dienstleistungssektors ähnlich wie 
Finanzinstitute eine besondere "Internationalisierungs-
affinität" besitzen: Vor dem Hintergrund der Inter-
nationalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft wächst die 
Bedeutung internationaler Transporte und damit die 
Motivation für Transportunternehmen zur Internationali-
sierung. 
So kann die vorliegende Untersuchung dazu beitragen, die 
Basis der Internationalisierungstheorie zu verbreitern und 
ihre Allgemeingültigkeit zu überprüfen. 
Der Anspruch, allgemeine Charakteristika und Perspektiven 
der Internationalisierung japanischer Transportunternehmen 
zu erforschen und daran die Internationalisierungstheorie zu 
überprüfen, kann durch einen Autor nur aufgrund einer 
beschränkten Zahl von Untersuchungen eingelöst werden. 
Da das Forschungsprojekt mit seiner Problemstellung 
Neuland betrat, konnte nicht auf eine kritische Analyse 
vorhandener Aufsätze zum selben Thema aufgebaut werden. 
Außerhalb Japans sind noch keine größeren Forschungen 
zur Internationalisierung japanischer Transportunternehmen 
durchgeführt worden. Es existiert japanischsprachige 
Literatur zu diesem Thema, auf die auch in der Arbeit Bezug 
genommen wird. Auch diese Untersuchungen befassen sich 
jedoch in ihrer Mehrzahl nicht vornehmlich mit der Strategie 
konkreter Unternehmen, sondern haben eher grundsätzliche 
Probleme internationaler Logistiksysteme zum Gegenstand. 
3 
Unter diesen Umständen waren zur Sammlung von Material 
vor allem für den Teil 2.5.2. direkte Recherchen in möglichst 
vielen und relevanten Unternehmen erforderlich. 
Entsprechend sind die Aussagen von Abschnitt 2.5.2. 
Verallgemeinerungen von Beispielen a u s Interviews. Grund-
lage für die Auswahl der befragten Unternehmen war deren 
Bedeutung im Hinblick auf internationale Tätigkeit, die 
wiederum auf der Basis von allgemein zugänglicher Statistik 
bewertet wurde. Die Interviews wurden nicht auf der Grund-
lage eines festen Schemas durchgeführt, u m die Spezifika 
jeder Situation so genau wie möglich erfassen zu können. 
Obwohl alle Interviewpartner sehr kooperativ waren, ergaben 
sich in Bezug auf den Informationsgehalt der Erläuterungen 
und Bewertungen zwangsläufig subjektive Unterschiede. 
Die Untersuchung hat ihren Schwerpunkt in der Zeit von 
Mitte der 80er J ah re bis Anfang der 90er Jahre . Während 
dieser Periode war eine starke Zunahme der Auslands-
direktinvestitionen japanischer Transportunternehmen zu 
verzeichnen, die durch die konjunkturelle Entwicklung in 
Japan , die Aufwertung des Yen gegenüber dem US-Dollar 
und nicht zuletzt die Internationalisierung der japanischen 
Industrie als Nachfrager von Transportleistungen gefördert 
wurde. Obwohl die japanische Konjunktur am Ende der 80er 
J ah re in hohem Maß auf einer Verselbständigung der 
Immobilienspekulation beruhte ("Bubble Economy"), ist doch 
eine Analyse der Unterschiede und Gemeinsamkeiten 
verschiedener Gruppen von Transportunternehmen bei der 
Motivation für den Aufbau von Aktivitäten im Ausland u n d 
der Art ihrer Gestaltung möglich. Der Gefahr einer 
Verabsolutierung von Merkmalen, die nu r in diesem 
Zeitraum auftreten, wird durch eine ausführliche Darstellung 
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der Entwicklungsgeschichte der Transportwirtschaft sowie 
durch den Versuch der Bewertung der Perspektiven 
begegnet. 
Die Ergebnisse der Untersuchung sollen zum besseren 
Verständnis der japanischen Wirtschaft als ganzes und der 
Transportwirtschaft im besonderen beitragen. Gleichzeitig 
dienen sie der Verbreiterung die Basis für die Theorie der 
Internationalisierung von Unternehmen. 
1 Nach "Wirtschaftswoche" Nr. 52 vom 24.12.1993, S. 136 war East 
Japan Railways das mit Abstand größte Transportunternehmen 
der Welt. Nippon Express belegte Platz 6 und Japan Airlines Platz 
10. 
2 Zu den wenigen Ausnahmen von dieser Regel gehören einige 
Publikationen von J. H. Dunning, ζ. В. "Transnational Corpo­
rations and the Growth of Services", New York 1989 
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0.2. Begriffliche Grundlagen 
Internationalisierung ist in der heutigen Zeit ein sehr häufig 
und für verschiedene Dinge verwendeter Begriff.1 Es ist daher 
notwendig, am Anfang der Untersuchungen zu klären, was 
mit Internationalisierung gemeint ist. 
Im weitesten Sinn handelt es sich um einen Prozeß der 
zunehmenden Verflechtung sozialer, kultureller und 
wirtschaftlicher Bedingungen der Länder. Durch die 
Entwicklung der Medien, der Kommunikations- und 
Transportmöglichkeiten werden die traditionell vorhandenen 
Denk- und Handelsweisen eines jeden Landes immer 
intensiver mit denen anderer Länder konfrontiert und 
modifiziert. Einige Werte, Normen und Verhaltensweisen 
erlangen dabei dominierende Positionen in mehreren 
Ländern, während andererseits ein Teil der 
nationalspezifischen Traditionen an Bedeutung verliert. 
Dieser Prozeß verläuft widersprüchlich und in 
unterschiedlicher Intensität, aber kontinuierlich. 
Ein Anfang der Internationalisierung kann nicht bestimmt 
werden. Zumindest in indirekter Weise haben schon immer 
Vorgänge jenseits der Landesgrenzen auf die Entwicklung im 
Inland eingewirkt. Allerdings haben die technologischen 
Fortschritte in den letzten Jahrzehnten dazu geführt, daß 
sich die Internationalisierung stark beschleunigt und eine 
neue Qualität erreicht hat.2 
Auch der Versuch, Kennzeichen einer "Vollendung" der 
Internationalisierung zu definieren, ist nicht realistisch, denn 
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nicht alle Faktoren wirtschaftlicher Tätigkeit sind beliebig 
transferabel. Das gilt in erster Linie für die natürlichen 
Bedingungen, aber auch für kulturelle Besonderheiten in den 
verschiedenen Ländern. Diese relativ stabilen Eigenheiten 
beeinflussen kontinuierlich auch die mobilen Faktoren und 
führen zur Anpassung von aus dem Ausland übernommenen 
Merkmalen an die nationalen Bedingungen. 
Auf die Wirtschaft angewendet, kann Intemationalisierung 
als zunehmende Verflechtung der einzelnen nationalen 
ökonomischen Prozesse definiert werden. Es entstehen 
Möglichkeiten und Fähigkeiten zur Erschließung von 
Produktionsfaktoren und Märkten in einer Vielzahl von 
Ländern. Gleichzeitig wächst die Mobilität von Produktions-
faktoren. Das hat zur Folge, daß sich die nationalen 
Bedingungen für eine wirtschaftliche Tätigkeit in den 
einzelnen Ländern stärker angleichen, ohne daß alle 
Unterschiede nivelliert werden. Angesichts der sich sogar 
vergrößernden Unterschiede zwischen den Industrie- und 
Entwicklungsländern ist es außerdem nicht gerechtfertigt, 
undifferenziert von einer Internationalisierung im globalen 
Maßstab zu sprechen. Der in der Gegenwart als 
Internationalisierung bezeichnete Prozeß ist weitgehend auf 
die OECD-Länder und nur auf eine beschränkte Zahl von 
Entwicklungsländern und dort auf bestimmte Gebiete 
beschränkt. 
Innerhalb des Themas "Internationalisierung der Wirtschaft" 
nimmt die Frage der Internationalisierung von Unternehmen 
breiten Raum in der Diskussion ein. Dies ist auch der 
Gegenstand dieser Arbeit. 
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Unternehmen sind ein wichtiger Träger der Internationali-
sierung. Motiviert durch den Wettbewerb, suchen sie unter 
Nutzung aller verfügbaren technologischen Möglichkeiten die 
in den verschiedenen Ländern vorhandene unterschiedliche 
Ausstattung mit Produktionsfaktoren in optimaler Weise zu 
kombinieren. Ihr Ziel ist die Nutzung von Unterschieden 
zwischen den Ländern, aber durch ihre Aktivität tragen sie -
zumindest prinzipiell - gleichzeitig zur Verringerung dieser 
Differenzen bei.3 
Der größte Teil der Publikationen über international aktive 
Unternehmen beschäftigt sich mit multinationalen 
Unternehmen.4 Zur Definition dieses Begriffes sind ganze 
Aufsätze geschrieben worden5, einen Konsens gibt es bisher 
nicht.6 Zum Beispiel erläutert Kebschull die Multinationali-
sierung mit "Unterordnung des nationalen unter das inter-
nationale Tätigkeitsgebiet oder gar...Standortverlagerung der 
Unternehmenszentrale weg vom Ursprungsmarkt der 
Unternehmung"7. Demgegenüber schreibt Dunning, ein 
multinationales Unternehmen sei "ein Unternehmen, das 
sich sowohl in grenzüberschreitenden Transaktionen 
engagiert als auch Wertschöpfungseinrichtungen in zwei oder 
mehr Ländern besitzt oder kontrolliert. Beide Gruppen von 
Aktivitäten können zu Produktion und Austausch von 
materiellen Gütern oder immateriellen Dienstleistungen oder 
einer Kombination beider führen".8 Damit stellt Dunning 
offensichtlich niedrigere Anforderungen an ein multi-
nationales Unternehmen als Kebschull. 
Internationalisierung von Unternehmen als Prozeß, d.h. ihre 
Entwicklung zu multinationalen Unternehmen, wird relativ 
selten thematisiert. Entsprechend haben sich nur sehr 
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wenige Autoren mit der Frage beschäftigt, wie die 
Internationalisierung von Unternehmen definiert werden 
kann. Die mitunter als Kriterien genannten Merkmale, wie 
z.B. auf ausländische Märkte gerichtete "regelmäßige 
Aktivitäten"9 sind für die Bestimmung der Internationali-
sierung als Prozeß nicht geeignet, sondern treffen eher für 
den Status "multinationales Unternehmen" zu. 
In der Betriebswirtschaft spielt das Thema "Internatio-
nalisierungsstrategie" eine große Rolle. Damit wird die 
Methode der Eroberung ausländischer Märkte bezeichnet, 
d.h. die Entscheidung zwischen Direktinvestitionen, einer 
Lizenzvergabe oder die Bedienung der Märkte durch 
Exporte.10 Folglich wäre die Internationalisierung eines 
Unternehmens gleichbedeutend mit der Eroberung der 
Märkte anderer Länder. Damit kommt zwar der dynamische 
Charakter der Internationalisierung besser zum Ausdruck, 
aber die Reduzierung des Strategiebegriffes auf die Wahl der 
Form, mit der konkrete Auslandsmärkte bearbeitet werden, 
ist nicht akzeptabel. Es handelt sich vielmehr um 
Bestandteile einer Internationalisierungsstrategie, zu der 
entscheidende weitere Elemente gehören, vor allem die 
strategische Zielstellung und ein System von Teilzielen zu 
deren Verwirklichung. Das ist jedoch noch immer nicht 
ausreichend zur Anwendung des Begriffs der Internationali-
sierung auf Unternehmen. 
In Anlehnung an die genannte Definition für die Inter-
nationalisierung der Wirtschaft kann für Unternehmen 
formuliert werden, daß es sich um die zunehmende 
Verflechtung seiner Aktivitäten im Stammland mit denen in 
anderen Ländern handelt. Das kann Ergebnis der aktiven 
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Verwirklichung einer Internationalisierungsstrategie sein, ist 
aber nicht darauf beschränkt . Ein Unternehmen könnte sich 
auch internationalisieren, indem es sukzessiv alle sich 
bietenden Gelegenheiten im In- u n d Ausland nutzt. Praktisch 
handelt es sich meist u m eine Kombination a u s strategischer 
Planung und Reaktion auf Marktveränderungen. 
Damit ist die Multinationalität eines Unternehmens ein 
Stadium im Internationalisierungsprozeß, das durch den 
Besitz und die Nutzung von Einrichtungen zur 
Wertschöpfung (als zentraler Unternehmensfunktion) in 
mindestens zwei Ländern gekennzeichnet ist. Da in der Regel 
zum Erwerb oder zur Schaffung solcher Einrichtungen 
Direktinvestitionen11 erforderlich sind, gelten diese als ein 
Kriterium für multinationale Unternehmen. Direkt-
investitionen sind in jedem Fall durch die Übertragung von 
Technologie bzw. kaufmännischem Wissen und Entschei-
dungskompetenzen gekennzeichnet. Demgegenüber ist ein 
internationaler Finanztransfer nicht prinzipiell erforderlich, 
da das entsprechende Kapital auch im jeweiligen Zielland 
aufgenommen werden kann. Weiterhin kann die Höhe der für 
einen unmittelbaren oder maßgeblichen Einfluß an einem 
ausländischen Unternehmen notwendigen Kapitalbeteiligung 
nicht generell festgelegt werden, sondern ist von jeweiligen 
Einzelfall der Besitzverhältnisse abhängig (Jungnickel 1989: 
309). 
Wenn Multinationalität ein Stadium im Internationali-
sierungsprozeß ist, stellt sich die Frage nach weiteren, 
höheren Stadien. In diesem Zusammenhang wird in der 
Literatur mitunter von globalen Industrien oder auch Global-
strategien gesprochen12. Eine globale Strategie ist nach 
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Scholl durch die "Ausrichtung der Unternehmensaktivitäten 
am Weltmarkt und eine weltweite Nutzung von Ressourcen 
und Geschäftsmöglichkeiten" gekennzeichnet (Scholl 1989: 
991). Zumindest für die Gegenwart ist angesichts der 
Heterogenität des Entwicklungsniveaus der Länder und den 
nach wie vor vorhandenen vielfältigen politischen 
Beschränkungen der internationalen Unternehmenstätigkeit 
eine solche Abstraktion vom nationalen Aspekt bei der 
Begriffswahl nicht zweckmäßig. Deshalb wird im folgenden 
auf die Verwendung der Bezeichnung "global" weitgehend 
verzichtet. 
In noch stärkerem Maße abstrahiert der vor allem in 
Publikationen der UNO häufig verwendete Ausdruck 
"transnational' von den spezifisch nationalen Bedingungen 
einzelner Länder. Als spezielle UN-Organisation für 
Unternehmen in diesem Bereich gibt es das United Nations 
Center on Transnational Corporations (UNCTC). Aus den 
genannten Gründen wird auch dieser Ausdruck im folgenden 
nicht verwendet. 
Ebenso wie die begriffliche Beschreibung verschiedener 
Stadien der Internationalisierung ist auch die Bestimmung 
des Intemationalisierungsgrades noch unvollkommen. In 
Bezug auf ein bestimmtes Unternehmen13 und einen 
bestimmten Zeitpunkt wird versucht, den Inter-
nationalisierungsgrad anhand verschiedener Kriterien zu 
messen, z.B. dem Verhältnis von Inlands- und Auslands-
umsatz, der Anzahl der Länder mit Produktionsstätten, dem 
Anteil der Auslandsproduktion am Auslandsumsatz oder die 
Zahl der Auslandsbeschäftigten im Vergleich zur Zahl der im 
Inland Beschäftigten (Schmidt 1989: 967)14. Dabei bleibt 
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allerdings der qualitative Aspekt der Internationalisierung, 
die Auflösung der nationalen Bindungen der Unternehmen, 
unberücksichtigt. Es ist offensichtlich erforderlich, die Ent-
wicklung der Formen internationaler Aktivität vom Außen-
handel über Lizenzverträge, Franchising, Joint Ventures, 
Auslandsniederlassungen, bis zu Tochtergesellschaften in die 
Analyse mit einzubeziehen (vgl. Meissner 1980). 
Angesichts dieser unbefriedigenden begrifflichen Klarheit 
wird in der folgenden Untersuchung die Internationalisierung 
von Unternehmen in einem weiten Sinn aufgefaßt und 
versucht, anhand des konkreten Beispieles zu Schluß-
folgerungen für die Einteilung und Messung des Inter-
nationalisierungsprozesses zu gelangen. 
1 Die unterschiedliche, mitunter sehr spezielle Verwendung des 
Begriffes Internationalisierung zeigt S. Kato in seinem Artikel "The 
Internationalization of Japan" am Beispiel Japans (Kato 1991: 
310-315). 
2 vgl. hierzu Altvater 1974: 88-91 
3 An dieser Stelle wird auf eine Diskussion über den Beitrag 
multinationaler Unternehmen zur nationalen Entwicklung 
verzichtet. Die in den letzten Jahren zu beobachtende 
Verlagerung der Direktinvestitionen von Entwicklungs- in 
Industrieländer legt allerdings die Vermutung nahe, daß der sich 
immer weiter vergrößernde Abstand zwischen der großen Gruppe 
relativ gering entwickleter Länder und den Industrie- und 
Schwellenländern eher mit zunehmendem Desinteresse der 
multinationalen Firmen zu erklären ist. 
4 vgl. z.B. Aharoni 1971, Tudyka 1974, Buckley 1981, Caves 1982, 
Dunning 1991 
5 vgl. Aharoni 1971 
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6 Eine ausführliche Diskussion des Problems der Definition von 
multinationalen Unternehmen liefert Klaus-Jürgen Gantzel in 
seinem Buch "Zur Multinationalisierung des Kapitals" (Gantzel 
1975:17-23) 
7 Kebschull 1989: 974 
8 Dunning 1989: HO 
9 "Dabei deckt der Begriff Internationalisierung die gesamte 
Spannweite von Tätigkeiten ab, die auf mindestens einen 
ausländischen Markt gerichtet sind und regelmäßig erfolgen." 
(Kebschull 1989: 974) 
10 vgl. z.B. Stehn 1989: 1 Die genaue Definition des Begriffes 
"Unternehmensstrategie" ist ungeachtet seiner häufigen 
Verwendung ein Gegenstand von Kontroversen, die aber für die 
Zwecke dieser Untersuchung nicht relevant sind. Eine hier 
ausreichende Erklärung ist die von Schreyögg, wonach 
"Strategien die Entwicklung konkreter Handlungsziele und die 
Festlegung konsistenter Aktivitäten und Ressourcenallokationen 
(umfassen), durch welche ein möglichst hoher Erreichungsgrad 
der fundamentalen, langfristigen Unternehmensziele gewährleistet 
werden soll" (Schreyögg 1984). 
11 Darunter werden Kapitalanlagen im Ausland verstanden, "die vom 
Investor in der Absicht vorgenommen wurden, einen 
unmittelbaren Einfluß auf die Geschäftstätigkeit des 
kapitalnehmenden Unternehmens zu gewinnen oder einem 
Unternehmen, an dem der Investor bereits maßgeblich beteiligt 
ist, neue Mittel zuzuführen" (Deutsche Bundesbank 1965: 19). 
12 z.B. vgl. Porter 1986, Meffert 1989, Rugman 1990 
13 Der Internationalisierungsgrad kann in ähnlicher Weise auch für 
eine ganze Branche oder eine Volkswirtschaft bestimmt werden. 
14 Eine ausführlichere Diskussion des Intemationalisierungsgrades 
und der Stufen der Internationalisierung erfolgt in Kapitel 1.1.3.3. 
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0.3 . Aufbau der Arbeit 
Im ersten Teil der Untersuchung werden die theoretischen 
Grundlagen der Internationalisierung von Dienstleistungs-
unternehmen behandelt. Den Ausgangspunkt bildet die 
Theorie der Internationalisierung von Unternehmen im 
allgemeinen. Dabei wird ein kurzer Überblick über die 
verschiedenen Erklärungsansätze gegeben, wobei auf ihre 
Bedingtheit durch den jeweiligen historischen Kontext 
hingewiesen wird. Dieser Teil endet mit der Erläuterung des 
gegenwärtigen Standes der Theoriediskussion. 
Danach werden diesen für alle Arten von Unternehmen 
Gültigkeit beanspruchenden Aussagen die besonderen 
Merkmale von Dienstleistungsunternehmen gegenüber-
gestellt und die für diese Gruppe von Unternehmen 
notwendigen Einschränkungen bzw. Adaptionen untersucht . 
Der zweite Teil beinhaltet eine Untersuchung der Merkmale 
u n d des Grades der Internationalisierung des japanischen 
Dienstleistungssektors. Dabei bilden die Transport-
unternehmen den Schwerpunkt. Auf der Basis eines 
Überblicks über die historische Entwicklung der 
Transportwirtschaft in J a p a n werden die nationalen und 
internationalen Rahmenbedingungen für die Inter-
nationalisierung der verschiedenen Gruppen von 
Transportunternehmen analysiert. 
Der Abschnitt 2.5. "Internationale Strategien japanischer 
Transportunternehmen" bildet den Hauptteil der Arbeit. Nach 
einer Bewertung des Internationalisierungsgrades erfolgt die 
Untersuchung einzelner Elemente von Internationali-
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sierungsstrategien mit den Schwerpunkten Markteintritts-
strategie, Wettbewerbsstrategie und Strategie im Hinblick auf 
einzelne Funktionsbereiche. Angesichts der im Transport-
sektor relativ starken staatlichen Regulierung und den 
Bestrebungen zu einer Liberalisierung der nationalen und 
internationalen Märkte wird im Anschluß an die 
Untersuchung der Strategien auf politische Aspekte der 
internationalen Tätigkeit von japanischen Transport-
unternehmen eingegangen. 
In Zusammenfassung der unterschiedlichen Ausprägungs-
varianten der Elemente der Internationalisierungsstrategien 
werden drei Grundkonzepte formuliert. Die gewonnenen 
Erkenntnisse über die japanischen Transportunternehmen 
werden in summarischer Form mit den Unternehmen 
anderer Länder verglichen. 
Im dritten Teil der Arbeit werden die Untersuchungs-
ergebnisse mit den am Anfang der Arbeit vorgenommenen 
theoretischen Überlegungen verglichen. Es werden Schluß-
folgerungen für die theoretische Diskussion formuliert. 
Die Untersuchung endet mit einer Einschätzung der 
Perspektiven für die weitere Entwicklung der internationalen 
Aktivitäten japanischer Transportunternehmen. 
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1. Grundlagen der Internatiöbalisierung von Dienst-
leistungsunternehmen 
1.1. Internationalisierung und Unternehmen 
1.1.1. Zur Rolle multinationaler Unternehmen in der 
Weltwirtschaft 
Die internationalen Wirtschaftsbeziehungen werden in zu-
nehmendem Maß von multinationalen Unternehmen (MNU) 
bestimmt. Zwischen einem Drittel und einem Viertel des 
Welthandels werden zwischen diesen Unternehmen 
abgewickelt1, ihr Anteil am Gesamtexport von Ländern wie 
der USA oder Großbritanniens liegt zwischen 80 und 90 
Prozent2. 
Genaue Statistiken über den Umfang der Tätigkeit der MNU 
existieren nach wie vor nur in unzureichendem Maß. Ihre 
steigende Bedeutung zeigt sich aber am deutlich über dem 
Zuwachs des Welthandels liegenden Wachstum der 
Auslandsdirektinvestitionen (ADI). 
Allerdings bestehen zwischen den einzelnen Ländern und 
Bereichen der Wirtschaft große Unterschiede hinsichtlich der 
Rolle der MNU. Es gibt sie zwar in allen drei Sektoren der 
Wirtschaft, jedoch nicht in allen Branchen. Zum Beispiel 
werden Erdöllagerstätten häufig von MNU erschlossen und 
ausgebeutet, der Abbau von Kohlevorkommen erfolgt 
demgegenüber meist durch nationale Gesellschaften. In der 
verarbeitenden Industrie gibt es zwar eine große Bandbreite 
von international tätigen Konzernen, aber auch hier bestehen 
große Unterschiede im Internationalisierungsgrad. So ist zum 
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Beispiel ein großer Teil der Lebensmittelindustrie nicht oder 
nur in geringem Maß internationalisiert, während in der 
chemischen Industrie MNU die meisten Märkte dominieren. 
Die Internationalisierung von Unternehmen des tertiären 
Sektors ist bisher auf einen relativ engen Bereich beschränkt, 
zu dem der Handel, die Finanzdienstleistungen und Teile des 
Transportwesens gehören. 
Weiterhin existieren auch in den Branchen, in denen MNU 
tätig sind, gleichzeitig nationale Anbieter, die in Bezug auf 
bestimmte Märkte und Produkte mit den MNU konkurrieren. 
Schließlich bestehen zwischen den verschiedenen MNU große 
Unterschiede in Bezug auf ihre Größe, ihre Organisations-
form und Ziele. Insgesamt ist jedoch der Trend in Richtung 
auf eine zunehmende Internationalisierung der Wirtschaft, 
d.h. die Einbeziehung von immer breiteren Bereichen und 
von immer mehr Unternehmen, unbestritten. 
Die ersten international tätigen Unternehmen waren 
Handelsgesellschaften des 17./18. Jahrhunderts wie die 
Britisch-Ostindische oder die Holländisch-Ostindische 
Kompagnie. Sie gelten allgemein als Vorläufer der MNU.3 Das 
Zeitalter international operierender Unternehmen der 
extraktiven und verarbeitenden Industrie begann mit der 
industriellen Revolution. Entsprechend der führenden Rolle 
Englands bei der Industrialisierung waren es zunächst vor 
allem Unternehmen dieses Landes, die sich im 19. 
Jahrhundert bei der Erschließung von natürlichen 
Ressourcen in Ausland, vornehmlich in den Kolonien, 
engagierten.4 Ende des 19./Anfang des 20. Jahrhunderts 
wurden dann auch die entwickelten Länder Europas zu 
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bevorzugten Standorten der Tochtergesellschaften vor allem 
amerikanischer Firmen. Unternehmen wie General Electric, 
Standard Oil oder Singer übernahmen die führenden 
Positionen bei der Entwicklung der internationalen Unter-
nehmenstätigkeit.5 In diesem Zusammenhang weisen Caves 
und Dunning auf die Rolle der Erfahrungen hin, die diese 
Firmen bei der Ausdehnung ihrer Produktionsstandorte über 
das gesamte Territorium der USA sammeln konnten.6 
Wichtige Voraussetzung für die Fähigkeit privater Unter-
nehmen, das mit der Auslandsproduktion verbundene Risiko 
zu tragen, war die Einführung des Prinzips der beschränkten 
Haftung und der Unternehmensform Aktiengesellschaft. Die 
mit der industriellen Revolution verbundenen 
technologischen Fortschritte bildeten einen weiteren 
Stimulus für die Internationalisierung der Produktion. 
Es gelang den amerikanischen Unternehmen, ihre Position in 
Europa während der 20er u n d 30er Jahre des 20. 
J ah rhunde r t s auszubauen. Dabei nutzten sie vor allem ihre 
große Innovationsfähigkeit und die Erfahrungen beim 
Management großer Unternehmensnetzwerke, u m in vielen 
Ländern als Hersteller von Haushaltgeräten, Automobilen 
usw. Bedeutung zu erlangen. Demgegenüber vollzogen sich 
unter den europäischen Großunternehmen umfassende 
Konzentrationsprozesse. Der Hauptteil aller Auslands-
aktivitäten von europäischen Unternehmen blieb in dieser 
Periode auf die Entwicklungsländer gerichtet. 
Ein umfassender Aufschwung der Entwicklung multi-
nationaler Unternehmen begann nach dem Ende des Zweiten 
Weltkrieges. Die Ursachen dafür liegen zum einen in den 
erheblichen technisch-technologischen Fortschritten dieser 
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Zeit. Zum anderen begünstigte die politische Lage das 
Entstehen u n d die Ausbreitung von MNU. Ihre Kennzeichen 
waren die starke Position der traditionell liberal eingestellten 
USA, der Zusammenbruch des Kolonialsystems7 u n d der 
beginnende Kalte Krieg, der zu einem engeren Zusammen-
rücken der marktwirtschaftlich orientierten Länder führte. 
Ausdruck dieser Situation sind die Aufnahme der GATT-
Verhandlungen, das Bretton-Woods-System usw. 
Die Schaffung von Produktionsstätten amerikanischer Unter-
nehmen in Europa nach dem Zweiten Weltkrieg war anfangs 
vor allem ein Mittel, u m die Märkte der an Devisen knappen 
europäischen Länder zu erobern u n d eine gute Ausgangs-
position zur Nutzung des zu erwartenden Aufschwungs zu 
erlangen. Demgegenüber investierten in Entwicklungs-
ländern vor allem solche Unternehmen, die sich angesichts 
der Erfolge der Unabhängigkeitsbewegung den Zugang zu 
den jeweiligen natürlichen Ressourcen sichern wollten. 
Teilweise versuchten auch die Regierungen der betreffenden 
Länder, durch die Förderung der Ansiedlung von MNU die 
Industrialisierung voranzutreiben8 . 
Die Bedeutung der MNU in der Weltwirtschaft erhöhte sich 
im Verlauf der 50er J ah re ständig. Zu einem ersten 
regelrechten Boom kam es in den 60er Jahren , als die ADI 
ungefähr doppelt so schnell wie die Weltwirtschaft wuchsen. 
Ab dem Ende der 50er Jahre verstärkte sich sowohl in den 
europäischen Industrieländern wie auch in vielen 
Entwicklungsländern die Kritik am wachsenden Einfluß der 
(ausländischen) MNU auf die nationale Wirtschafts-
entwicklung und daraus resultierenden Abhängigkeiten. 
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Dieses Thema nahm in der politischen und 
wirtschaftswissenschaftlichen Diskussion breiten Raum ein 
und führte u.a. zur Gründung internationaler Organi-
sationen, die die negativen Folgen der Tätigkeit multi-
nationaler Unternehmen untersuchen und eindämmen 
sollten, z.B. des United Nations Centre on Transnational 
Corporations (UNCTC). 
Nachdem Anfang der 70er Jahre die Auseinandersetzungen 
zwischen Regierungen und MNU ihrer Höhepunkt erreicht 
hatten, führten die Weltwirtschaftskrisen dieser Jahre 
zunächst zur Verlangsamung des Expansionstempos der 
MNU. Das galt vor allem für die "etablierten" amerikanischen 
MNU, während westeuropäische und japanische Konzerne 
allmählich starker international in Erscheinung traten (vgl. 
Tabelle 1). Die USA wandelten sich zum Nettoimporteur von 
Kapital, während mehrere europäische Länder und Japan die 
umgekehrte Entwicklung machten. Im Ergebnis der 
abnehmenden Konkurrenzfähigkeit arbeitsintensiver 
Produktion in den "Hochlohnkostenländern" gewannen 
zudem eine Reihe von Entwicklungsländern, vor allem in 
Asien und Lateinamerika, Bedeutung als Empfängerländer 
von Direktinvestitionen. 
Mit der größeren Zahl beteiligter Unternehmen und Länder 
erweiterte sich das Spektrum an Methoden der inter-
nationalen Unternehmensaktivität; neben zentral gesteuerten 
Tochtergesellschaften rückten die verschiedenen Formen 
internationaler Unternehmenskooperation stärker in der 
Mittelpunkt. Die achtziger und neunziger Jahre sind durch 
ein erneutes starkes Wachstum der ADI und eine erhebliche 
Vergrößerung der Zahl multinationaler Unternehmen 
gekennzeichnet. Zunehmend betrifft die Internationalisierung 
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auch Branchen, die bisher nur gering in die internationale 
Arbeitsteilung eingebunden waren. Gleichzeitig verstärkt sich 
aber auch die Tendenz, einen großen Teil der 
Entwicklungsländer aus den internationalen Waren- und 
Finanztransaktionen auszugrenzen. 
Ungeachtet dieser Entwicklungen findet eine öffentliche 
Diskussion von durch die "Multis" verursachten Problemen 
nur noch sehr begrenzt statt. Es scheint vielmehr einen 
relativ breiten Konsens darüber zu geben, daß die Inter-
nationalisierung der Wirtschaft, getragen im wesentlichen 
von MNU, begrüßenswert ist.9 Dies findet seine 
Entsprechung in den Fortschritten bei der Deregulierung der 
Volkswirtschaften und der Liberalisierung der inter-
nationalen wirtschaftlichen Beziehungen. 
Fundierte Aussagen über grundsätzliche Probleme der MNU 
bedürfen ohne Zweifel einer genauen Kenntnis der 
verschiedenen Erscheinungsformen und Entwicklungs-
richtungen von solchen Unternehmen. Angesichts der 
schnellen Fortschritte der Internationalisierung in vielen 
Bereichen der Wirtschaft besteht hier eine Herausforderung 
für die Wirtschaftswissenschaft, auf neue Entwicklungen 
schnell zu reagieren und die bestehenden Bewertungen einer 
ständigen Prüfung und Überarbeitung zu unterziehen. Das 
gilt insbesondere für den tertiären Sektor, der bisher nur in 
begrenztem Umfang zum Gegenstand der Analyse von 
Tendenzen der Internationalisierung gemacht worden ist. 
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Tabelle 1 
Direktinvestitionen der OECD-Länder 1971-1980 und 1981-1990 
























Quelle: OECD 1992: 13 
1 Schoppe 1991: 49 
2 UNCTC 1988: 16 
3 vgl. Radice 1974: 29 
4 vgl. hierzu ausführlich: Dunning 1988/2: 32ff. 
5 Altvater 1974: 79 
6 Caves 1982, Dunning 1988/2: 8 
7 Gantzel (1976: 12f.) weist darauf hin, daß nach dem Zweiten 
Weltkrieg insbesondere Deutschland und Japan einen 
Nachholebedarf bei Auslandsdirektinvestitionen hatten, da 
England und Frankreich in ihren (ehemaligen) Kolonien und die 
USA in vielen Ländern Lateinamerikas bereits über erhebliche 
Direktinvestitionsbestände verfügten. 
8 Dunning 1988/2: 38f. 
9 Eine kritische Analyse der neueren Forschung über 
multinationale Unternehmen liefert Gerd Junne in seinem Aufsatz 
"Aufstieg und Verfall kritischer Forschung über multinationale 
Unternehmen" (Junne 1989). 
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1.1.2. Entwicklung theoretischer Erklärungsansätze der 
internationalen Unternehmung 
Fast alle Abhandlungen über die theoretische Reflexion der 
Internationalisierung von Unternehmen beginnen mit den 
Schriften von Smith und Ricardo1. Es wird jedoch stets 
festgestellt, daß die klassische Außenhandelstheorie die 
Ursachen für die Verlagerung von Unternehmensaktivitäten 
ins Ausland nicht erklären kann, weil sie von der 
Unbeweglichkeit der Produktionsfaktoren ausgeht: Wenn, wie 
die klassische Außenhandelstheorie behauptet , die für 
Kostenvorteile von Unternehmen verantwortlichen Unter-
schiede in der Faktorausstat tung an das jeweilige Land 
gebunden sind, kann ein Ausgleich nu r durch den 
internationalen Handel erfolgen2. 
Auch die neoklassische Außenhandelstheorie (Heckscher-
Ohlin-Theorem) liefert keine spezielle Erklärung für 
Auslandsdirektinvestitionen (ADI), obwohl deren Vertreter im 
Unterschied zu Smith u n d Ricardo bereits mit der Tatsache 
von Direktinvestitionen konfrontiert waren3 . Die wesentlichen 
Unterschiede zwischen ADI u n d anderen Formen des 
Kapitaltransfers ins Ausland wurden von den führenden 
Ökonomen der Zwischenkriegszeit auch bei der Erweiterung 
des Heckscher-Ohlin-Theorems (Samuelson, Stolper) nicht 
thematisiert, vielmehr beschränkten sie sich in ihren 
Erklärungsversuchen dieses Phänomens auf die Frage der 
Kapitalverwertung und behandelten die ADI deshalb wie 
Portfolioinvestitionen4 im Rahmen der Zinssatztheorie, ein-
schließlich ihrer Erweiterungen (Samuelson 1948:163-184). 
Aber auch die marxistischen Ökonomen tendieren in diese 
Richtung: So geht Lenin in seiner Theorie des Kapital-
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Überschusses davon aus , daß sich entsprechend des von ihm 
aufgestellten Gesetzes des stetigen Falls der Profitrate das ins 
Ausland fließende Kapital im Inland nicht mehr ausreichend 
profitabel einsetzen läßt. Hier bestehen weitgehende 
Übereinstimmungen mit der sogenannten Kapitaltheorie5. 
Allerdings faßt Lenin die Ziele des Kapitaltransfers ins 
Ausland bereits sehr weit und nennt mit Faktoren wie der 
Förderung des Warenexports, der Erschließung/Sicherung 
von Rohstoffquellen und Märkten sowie politischen 
Motivationen bereits eine Reihe von Aspekten, die über die 
Zinssatztheorie hinausgehen.6 
Somit erfolgte in der ersten Hälfte des 20. J ah rhunder t s die 
theoretische Widerspieglung der Spezifik von ADI u n d der 
Internationalisierung von Unternehmen nu r in begrenztem 
Maß. 
In der Nachkriegszeit wurde die Diskussion der Besonder-
heiten von ADI aufgrund der starken Zunahme von 
internationalen Unternehmensaktivitäten geradezu unver-
meidlich. Es zeigte sich bald, daß Direktinvestitionen nicht 
allein durch das Zinsmotiv zu erklären sind. 
Die neuen Erklärungsansätze waren besonders in der ersten 
Zeit sehr unterschiedlich, wobei der jeweilige politischem 
Standpunkt u n d die nationale Zugehörigkeit7 des Unter-
suchenden eine Rolle spielten. Gemeinsames Kennzeichen 
einer großen Zahl von Theorien8 ist jedoch, daß sie 
versuchen, die ADI auf eine singulare "Hauptursache" 
zurückzuführen, der alle anderen empirisch nachweisbaren 
Motivationen untergeordnet sind. Bei Hymer ist dies der 
Wunsch, das im Ausland investierte Kapital angesichts von 
Marktunvollkommenheiten9 und untenehmensspezifischen 
Wettbewerbsvorteilen unter eigener Kontrolle zu behalten 
(Hymer 1976: 23f.). Johnson nennt Wissensvorsprünge in 
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Bezug auf Management und Technologie und den da raus 
resultierenden Wunsch zu ihrer Bewahrung im Unternehmen 
als entscheidende Faktoren (Johnson 1970: 35-41). Caves 
weist besonderen Marketingfähigkeiten für stark 
differenzierte Produkte die Schlüsselrolle als Motivation für 
ADI zu (Caves 1971: 304f.). Aliber erklärt in einer Variation 
der Theorie von Hymer die Neigung zu Direktinvestitionen 
mit der Zugehörigkeit des betreffenden Unternehmens zu 
einem Land mit "harter Währung" (niedriger Inflationsrate) 
u n d daraus resultierenden Finanzierungsvorteilen gegenüber 
Unternehmen a u s Ländern mit "weicher Währung" d.h. hoher 
Inflationsrate (Aliber 1971: 17-34). Knickerbocker zeigte, daß 
ADI häufig durch paralleles Verhalten von Unternehmen in 
oligopolistischen Märkten zustande kommen (Knickerbocker 
1973: 4-7). Vernon macht für ADI eine Phase des 
Produktzyklus verantwortlich, indem er die Verlagerung der 
Herstellung etablierter Produkte in Länder mit niedrigen 
Lohnkosten seiner Theorie zugrunde legt (Vernon 1966: 190-
207). Besonders an den beiden zuletzt genannten Theorien 
wird deutlich, daß alle monokausalen Erklärungsversuche 
nu r auf mehr oder weniger eingeschränkte Bereiche der 
Wirtschaft zutreffen. 
In den 70er und 80er Jahren haben deshalb mehrere 
Autoren versucht, die verschiedenen Theorien in Gruppen 
zusammenzufassen1 0 . Damit wurde der Übergang zur 
Akzeptanz mehrerer gleichberechtigter Ursachen für ADI 
vollzogen. Vertreter solcher multikausalen Theorien ist u.a. 
Kojima, der Direktinvestitionen und internationalen Handel 
in das erweiterte Heckscher-Ohlin-Theorem zu integrieren 
versucht. Unter Betonung der Bedeutung des Technologie-
und Know-How-Transfers bei ADI unterscheidet er 
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handelsorientierte und nicht handelsorientierte Direkt-
investitionen (Kojima 1978: 119-133). 
Als "State of the art" (Strange 1988) gilt die eklektische 
Theorie von Dunning, die Elemente der Außenhandels-
theorie, Standorttheorie u n d Investitionstheorie integriert, 
(vgl. Dunning 1981, 1982) Dunning geht wie Hymer davon 
aus , daß ein Unternehmen nur dann im Ausland erfolgreich 
sein kann, wenn es über spezifische, monopolistische 
Vorteile verfügt. Die Entscheidung zur unternehmens-
internen Nutzung dieser Vorteile durch Direktinvestitionen 
resultiert aus jeweils spezifischen Merkmalen, die diese 
Variante gegenüber den Alternativen Lizenzvergabe und 
Handel (Export der Produkte) günstiger erscheinen lassen 
(Internalisierungsvorteüe). Die Wahl des Auslandsstandortes 
erfolgt wiederum entsprechend der jeweiligen Anforderungen, 
wobei auch Zugangsbeschränkungen Berücksichtigung 
finden. Angesichts offensichtlicher Unzulänglichkeiten z.B. in 
Bezug auf die mangelnde Unterscheidung zwischen firmen-
und länderspezifischen Wettbewerbsvorteilen und die Nicht-
einbeziehung der Rolle von Handelsschranken u n d Input-
bestimmungen ist die erste Fassung des "Eclectic Paradigm" 
sowohl vom Autoren selbst als auch von anderer Seite 
mehrfach ergänzt worden.11 
Die Akzeptanz von Ursachenbündeln für die Intematio-
nalisierung der Unternehmenstätigkeit kann auch so inter-
pretiert werden, daß diesem Phänomen nu r noch bedingt 
eine Sonderstellung gegenüber der nationalen Unter-
nehmensstrategie, insbesondere der Diversifizierung im 
Inland, zugebilligt wird, die natürlich ebenfalls das Ergebnis 
einer Vielzahl von Einflußfaktoren ist. Eine ähnliche Position 
vertritt zum Beispiel Buckley, der davon ausgeht, daß die 
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verschiedenen Erklärungsansätze für die Ents tehung von 
MNU in einer umfassenden Theorie der Firma integriert 
werden können, wobei dann das MNU nur noch ein 
Sonderfall der allgemeinen Firma ist (Buckley 1981: 70). 
Damit nähern sich diese Theorien in gewisser Hinsicht den 
marxistischen Auffassungen an, die die "Internatio-
nalisierung des Kapitals" immer n u r als folgerichtige 
Konsequenz ihrer allgemeinen Charakteristik des Kapitalis-
m u s angesehen haben (vgl. z.B. Altvater 1974: 84f.).12 
Wenn auch über die Kernelemente13 der eklektischen Theorie 
von Dunning weitgehend Übereinstimmung besteht, gibt es 
bis heute jedoch keine der Außenhandelstheorie vergleich-
bare, allgemein anerkannte und umfassende Theorie der ADI. 
Die bisherige Entwicklung laßt die Vermutung zu, daß es 
eine der Außenhandels theorie ähnliche, umfassende u n d 
doch kompakte Theorie der ADI auch gar nicht geben kann. 
Zu groß sind die Unterschiede zwischen den Zielen der 
einzelnen Unternehmen bei Investitionen im Ausland. 
Angesichts der zunehmenden Liberalisierung der 
Weltwirtschaft ist es vielmehr wahrscheinlich, daß sich der 
Charakter und die Motivation für ADI immer mehr den 
Verhältnissen bei Investitionen im nationalen Rahmen 
annähern. 
Um die bisherigen Erklärungsansätze auf ihre universelle 
Anwendbarkeit zu überprüfen, m u ß ganz offensichtlich die 
Basis der empirischen Arbeit verbreitert werden. Bisher 
wurden die grundlegenden Theorien vor allem a u s der 
Analyse von Unternehmen des Primär- u n d Sekundärsektors 
abgeleitet, während der Tertiärsektor nu r eine 
untergeordnete Rolle gespielt hat. Spätestens nach dem 
Abschluß der Uruguay-Runde ist es aber an der Zeit, auch 
27 
Dienstleistungsunternehmen vollwertig in die Untersuchung 
mit einzubeziehen. Da im Tertiärsektor Skalenvorteile nur 
eine begrenzte Relevanz haben, eignet sich dieser Bereich 
außerdem zur Anwendung der Internationalisierungstheorie 
auf kleinere Unternehmen. Angesichts des seit Mitte der 80er 
Jahre gewachsenen Trends zur "Verschlankung" vom MNU 
einschließlich der Abspaltung von Untemehmensteilen (vgl. 
Junne 1995: 10-12) können die sich daraus für die 
internationale Aktivität von Unternehmen ergebenden 
Konsequenzen bei der Diskussion der Internationalisierung 
von Unternehmen nicht ignoriert werden. 
1 z.B. Agarwal 1980: 739f., Gantzel 1976: 48f., Fayerweather 1989: 
929 
2 vgl. ausführlich Meier 1977: 7-48. Schoppe weist daraufhin, daß 
die klassische Außenhandelstheorie sehr wohl eine Erklärung für 
ADI liefern könnte, wenn man die Annahme der internationalen 
Faktorimmobilität aufheben würde. Dann könnte der Ausgleich 
der unterschiedlichen Faktorausstattung sowohl durch den 
Handel als auch durch die Bewegung von Faktoren erfolgen 
(Schoppe 1991: 68). 
3 Allerdings war der Umfang dieser Direktinvestitionen noch sehr 
gering im Vergleich zur Nachkriegszeit (vgl. Rose 1986: 68f.) 
4 "The observation of productive capital moving from Great Britain 
into mining, plantations and even some of the related 
manufacturing activities in other countries was for them, if 
anything, only embarassing." (Agarwal 1980: 739) 
5 vgl. Schoppe 1991: 53 
6 Lenin: Der Imperialismus als höchstes Stadium des Kapitalismus, 
Berlin 1966 
7 Entsprechend der Tatsache, daß amerikanische Unternehmen in 
der Nachkriegszeit die Vorreiter bei der Intemationalisierung 
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waren, befaßten sich zunächst vor allem amerikanische 
Ökonomen mit der Theorie der ADI. Dabei wurden mehrfach den 
spezifischen Bedingungen der damaligen Zeit geschuldete 
Merkmale zur Allgemeingültigkeit erhoben. Zum Beispiel hat 
Vernon seine Produktzyklus-Theorie weitgehend auf die Annahme 
gestützt, die USA würden dauerhaft eine weltweite 
Führungsposition in Bezug auf die Wirtschaftsentwicklung 
behalten, (vgl. hierzu Buckley 1981: 75-76) 
8 Die Zahl der Publikationen zur Theorie der ADI ist seit den 50er 
Jahren auf ein fast unuberschaubares Maß angewachsen. Aus 
diesem Grund werden hier nur einige besonders häufig zitierte 
Autoren genannt. 
9 Auf Bedeutung von Marktunvollkommenheiten bei der Nutzung 
monopolistischer Vorteile hat vor allem Kindleberger hingewiesen 
(Kindleberger 1969: 14-18). 
10 Ein Beispiel dafür ist Agarwal, der zwischen Erklärungsansätzen, 
die vollkommene Märkte voraussetzen, solchen, die unvoll-
kommene Markte voraussetzen, solchen, die auf die Bedingungen 
in spezifischen Ländern, Industrien oder Unternehmen eingehen 
und schließlich solchen, die die Frage nach den Ursachen für die 
Anziehung von ADI in den Mittelpunkt stellen, unterscheidet. 
11 vgl. Dunning 1988/1, 1988/2 und Stehn 1989: 11-32 
12 Altvater definiert zum Beispiel Direktinvestitionen als den im 
nationalen Rahmen getätigten Investitionen grundsätzlich gleich, 
mit dem einzigen Unterschied, daß die Währung gewechselt 
werden muß (a.a.O.: 85) 
13 Buckley nennt in diesem Zusammenhang die folgenden fünf 
Punkte: (1) die entscheidende Rolle von Marktunvollkommen-
heiten; (2) die Bedeutung der durch die Intemalisierung von 
Markt-Transaktionen erreichten Vorteile; (3) die Beziehung 
zwischen Außenhandel und ADI bei der internationalen Aktivität 
eines Unternehmens; (4) die Beziehung zwischen Diversifzierungs-
möglichkeiten im Inland und Intemationalisierung; (5) die 
Bedeutung der Standorttheorie bei der Feststellung der Kosten 
und Motivationen für internationale Expansion (Buckley 1981). 
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1.1.3. Grundzüge der Internationalisierung von 
Unternehmen 
1.1.3.1. Determinanten 
Die Analyse der Determinanten der Internationalisierung von 
Unternehmen kann nicht isoliert von den Ursachen für die 
Wirtschaftsentwicklung im allgemeinen betrachtet werden, 
deren Motor die ständig wachsenden Bedürfnisse der 
Menschen sind. In Reaktion auf diese Bedürfnisse entwickeln 
sich angesichts begrenzter Ressourcen die Formen der 
Produktion von Gütern immer weiter, wobei sie in 
Wechselwirkung mit den relevanten Umweltbedingungen 
stehen. Jedes einzelne Phänomen der wirtschaftlichen 
Entwicklung m u ß daher im Kontext seiner eigenen 
(historischen) Entwicklung u n d der seiner Umwelt-
bedingungen gesehen werden. Das gilt auch für die 
Internationalisierung von Unternehmen. 
Betrachtet man die theoretischen Erklärungsansätze der 
Internationalisierung unter diesem Aspekt, zeigt sich 
einerseits, daß sie stets durch die historisch-konkrete 
Situation ihrer Entstehungszeit geprägt sind. Smith u n d 
Ricardo gingen in ihren Schriften nur auf den internationalen 
Handel ein, weil es zu ihrer Zeit vor allem aus technischen, 
aber auch politischen Gründen unmöglich war, die Tätigkeit 
von Unternehmen im heutigen Sinn zu internationalisieren1. 
In der Kritik der einzelnen Theorien des MNU bzw. der ADI 
fehlt selten der Hinweis auf deren historischen Kontext, aber 
die meisten Erklärungsansätze erheben nach wie vor implizit 
den Anspruch der zeitlich unbefristeten Gültigkeit. Sie sind 
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jedoch immer Ergebnis der Analyse der Unternehmens-
aktivitäten (bis) zu ihrer Zeit, wodurch automatisch der 
gesamte Komplex der Tätigkeitsbedingungen in seiner 
aktuellen Auspägungsart vorausgesetzt wird. Dazu gehören 
die miteinander verknüpften Bereiche der technologischen 
Entwicklung, des Strukturwandels, der politischen Situation 
der Welt, der kulturellen Strömungen usw. 
Die historische Bedingtheit der Internationalisierung von 
Unternehmen kann besser berücksichtigt werden, wenn ihre 
Determinanten in (objektive) Rahmenbedingungen u n d 
(subjektive) Motivationen der einzelnen Unternehmungen 
unterteilt werden. Die Rahmenbedingungen befinden sich 
grundsätzlich im Prozeß ständiger Veränderung. Für einen 
bestimmten Zeitpunkt, bzw. un te r gewissen Ein-
schränkungen für eine bestimmte Periode, können sie als 
stabil angenommen werden, u m ihre Wirkung auf das 
Verhalten von Unternehmen zu untersuchen. Das ist bei den 
meisten der genannten Erklärungsansätze der Fall, ohne daß 
jedoch auf diesen Umstand ausreichend hingewiesen wird. 
Angesichts des Prozeßcharakters der Internationalisierung 
erscheint es aber pragmatischer, die Einflüsse von 
Änderungen in den Umweltbedingungen auf die Strategie der 
Unternehmen in die Analyse mit einfließen zu lassen. 
In der jüngeren Vergangenheit sind die Rahmenbedingungen 
dadurch gekennzeichnet, daß die technologische Entwick-
lung eine Ausdehnung der Unternehmenstätigkeit auf 
mehrere Länder in technischer Hinsicht immer leichter 
macht. Die wissenschaftlich-technologische Revolution in der 
Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg, aber besonders die schnelle 
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Entwicklung der Elektronik im Verlauf der 70er und vor 
allem 80er Jahre hat zur Entwicklung von Kommunikations-
und Transportsystemen geführt, die die Überbruckung weiter 
Entfernungen in relativ kurzer Zeit und mit relativ geringem 
Kostenaufwand möglich macht. Gleichzeitig sind durch die 
Schaffung internationaler Organisationen und Vertragswerke 
die Möglichkeiten für den internationalen Transfer von 
Gütern sowie insbesondere der Produktionsfaktoren Kapital 
und Wissen verbessert worden, wobei auch hier in den 
80er/90er Jahren mit dem EG-Binnenmarkt, der NAFTA und 
dem erfolgreichen Abschluß der GATT-Uruguay-Runde eine 
besondere Dynamik entwickelt wurde. Nicht zuletzt das Ende 
des Kalten Krieges und die zunehmende Einbeziehung der 
ehemals sozialistischen Länder in die kapitalistische 
Weltwirtschaft hat die internationale Tätigkeit von 
Unternehmen stimuliert. Insgesamt ist eine wachsende 
Homogenität der Märkte zu verzeichnen.2 
Andererseits gibt es nach wie vor politische Bestrebungen 
den freien internationalen Austausch von Produktions-
faktoren und Produkten zu begrenzen, um dadurch 
entstehende Konflikte mit der nationalen Wirtschaftsstruktur 
zu vermeiden oder zu dämpfen. Trotz dieser Tendenzen, die 
im weitesten Sinn als Protektionismus bezeichnet werden 
können, ist die zunehmende Vereinheitlichung der 
Tätigkeitsbedingungen für Unternehmen in den ver-
schiedenen Ländern, die Internationalisierung der Märkte, 
eine Tatsache. 
Die Art, wie diese Rahmenbedingungen in der Aktivität der 
einzelnen Unternehmen reflektiert werden, ist in hohem Maß 
von deren spezifischer Situation, d.h. Branchenzugehörigkeit, 
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Unternehmensgröße, Stammland usw. abhängig. Aus der 
Sicht eines Unternehmens gehört das Verhalten der anderen 
Unternehmen, besonders der Wettbewerber, ebenfalls zu den 
Rahmenbedingungen. 
Es ist ein Merkmal der internationalen Unternehmen, daß sie 
die Rahmenbedingungen nicht als feste Größen ansehen, 
sondern entsprechend zu beeinflussen suchen. Angesichts 
der relativen Größe internationaler Unternehmen u n d der 
Tatsache, daß sie meist auf oligopolistischen Märkten 
agieren, besteht kein Zweifel über die Einflußnahme der 
Unternehmen auf die verschiedenen Aspekte ihrer Umwelt-
bedingungen. 
Primäres Ziel aller Unternehmenstätigkeit ist die Sicherung 
und Erweiterung der Ertragsquellen. Dies kann auf ver-
schiedene Weise erfolgen, die Internationalisierung ist davon 
eine Möglichkeit. Angesichts der geschilderten Verbesserung 
der Rahmenbedingungen seit dem Ende des Zweiten 
Weltkrieges ist die Erweiterung der Tätigkeit über die 
Grenzen des Stammlandes h inaus für eine relativ breite 
Gruppe von Unternehmen möglich geworden, d.h. die 
erforderlichen Voraussetzungen für die Internationalisierung 
eines Unternehmens sind in Bezug auf Know-How u n d 
Kapital relativ einfacher als früher zu erfüllen. Allerdings 
variieren die Voraussetzungen für die Aufnahme einer inter-
nationale Tätigkeit stark entsprechend der speziellen Situ-
ation des Unternehmens, d.h. der Branchenzugehörigkeit 
und dem Stammland (länderspezifische Wettbewerbs-
vorteüe!). 
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Die Entscheidung eines Unternehmens für die Internatio-
nalisierung, d.h. für das Tätigen von ADI beruht nicht allein 
auf der Erfüllung der Voraussetzungen, sondern erfordert 
zudem eine konkrete Motivation, die wiederum sehr stark 
von seiner spezifischen Situation abhängt3 . Die empirische 
Überprüfung der in den einzelnen Erklärungsansätzen 
genannten Gründe zeigt, daß nicht alle Gründe auf alle 
Unternehmen zutreffen, aber für jede der Erklärungen auch 
praktische Beispiele genannt werden können. Deshalb kann 
davon ausgegangen werden, daß in Bezug auf ein konkretes 
Unternehmen jeweils ein Bündel von Motiven zusammen-
gefaßt werden kann, das sich entsprechend der Erklärungs-
ansätze aus einer oder mehreren der folgenden Komponenten 
zusammensetzen kann: 
(1) Ausnutzen von Standortvorteilen 
Hierzu können die Erklärungsansätze der klassischen und 
neoklassischen Außenhandelstheorie (Smith/Ricardo; 
Heckscher-Ohlin/Samuelson) ebenso gezählt werden wie die 
Schriften von Lenin. Weiterhin ist die Produktzyklus-Theorie 
von Vernon auch ursächlich mit der Ausnutzung von 
Standortvorteilen im Ausland verbunden. Dunning hat 
diesen Aspekt in seine eklektische Theorie von Anfang ein 
mit einbezogen. 
Standortvorteile allein können aber auch durch andere 
Formen des Auslandsengagements genutzt werden, das sind 
im wesentlichen Portfolioinvestitionen zur Ausnutzung von 
Zinssatzunterschieden oder die Vergabe von Lizenzen zur 
Nutzung der spezifischen Faktorallokation. Auf der anderen 
Seite investieren Unternehmen unter bestimmten Voraus-
34 
Setzungen auch in Ländern, die keine Standortvorteile 
gegenüber dem Stammland aufweisen. Das gilt insbesondere 
für Dienstleistungsunternehmen (vgl. 1.2.2. u n d 1.2.3.1.). 
(2) Ausnutzen eigener, firmenspezifischer Vorteile im Ausland 
Die Theorie der Übertragbarkeit von firmenspezifischen 
Vorteilen ins Ausland (Faktormobilität) findet sich erstmalig 
in der Erweiterung der neoklassischen Außenhandelstheorie 
(Ohlin/Samuelson) u n d wird bei Hymer zur entscheidenden 
Voraussetzung für die Internationalisierung (mono-
polistischer Wettbewerbsvorteil). Auch die Erklärungen von 
Johnson und Caves zur Bedeutung des Know-How sind hier 
anzusiedeln. Kindlebergers Theorie der Unvollkommenheit 
der Märkte impliziert sowohl Standortvorteile wie auch 
firmenspezifische Vorteile.4 
Hier besteht in vielen Fällen eine Alternative zu ADI in der 
Vergabe von Lizenzen. Außerdem entspricht es nicht der 
Realität, daß Unternehmen vorhandene, firmenspezifische 
Wettbewerbsvorteile in anderen Ländern auch tatsächlich 
ausnutzen. Angesichts der Begrenztheit der dafür erforder-
lichen finanziellen Ressourcen ist es selbstverständlich, daß 
ADI in Schwerpunktgebieten durchgeführt werden. 
Zusätzlich ist zu berücksichtigen, daß die bestehenden 
Wettbewerbsvorteile oft nicht erkannt werden. Umgekehrt 
sind auch Beispiele für ADI nachweisbar, die aufgrund 
vermeintlicher Wettbewerbsvorteile getätigt wurden. 
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(3) Erlangen/Behalten von Kontrolle über die eigenen 
Auslandsaktivitäten 
Das Kontrollmotiv ist zentraler Bestandteil der Theorie von 
Hymer. Außerdem gehören die Erklärungen von Casson und 
Buckley zu diesem Komplex, indem sie die Vorteile der 
Internalisierung herausstellen. Dunning ha t das Kontroll-
motiv in seine eklektische Theorie einbezogen. 
Diese Gruppe von Argumenten ist eindeutig auf Direkt-
investitionen bezogen u n d grenzt diese von den Alternativen 
der Bearbeitung ausländischer Märkte ab. Andererseits kann 
das Kontrollmotiv, wie bereits erwähnt, nie der einzige Grund 
für ADI sein. Es ist vielmehr eine "Basismotivation" 
erforderlich, die ein Engagement in dem betreffenden Markt 
erst interessant macht. 
(4) Reaktion auf das Verhalten von Wettbewerbern 
Hierzu ha t vor allem Jahrreiß in seiner Theorie des 
oligopolistischen Parallelverhaltens Stellung genommen. Die 
Internationalisierung der Tätigkeit von Unternehmen ange-
sichts ähnlicher Schritte von Konkurrenten setzt voraus, daß 
die erforderlichen Fähigkeiten bei dem betreffenden Unter-
nehmen vorhanden sind. Damit wird impliziert, daß diese 
Fähigkeiten (d.h. unternehmensspezifische Wettbewerbs-
vorteile) bisher nicht genutzt wurden (s.o.). Dafür kann das 
Nicht-Erkennen von Standortvorteilen im Ausland verant-
wortlich sein. Wahrscheinlicher ist jedoch, daß die Vorteile 
von ADI in dem betreffenden Land bis zum Zeitpunkt der 
Aktion des Wettbewerbers als zu gering bewertet wurden. 
Insofern ist das oligopolistische Parallelverhalten eine klare 
36 
Motivation für ADI, die aber nur bei der Erfüllung der 
entsprechenden Voraussetzungen zum Tragen kommt. 
(5) Reaktion auf politische Beschränkungen 
Buckley und Casson gehen in ihren Ausführungen5 
ausführlich auf diesen Aspekt ein, der allerdings wiederum 
kein selbständiges Motiv für die Internationalisierung, 
sondern eine Einflußgröße auf die Form der Bearbeitung der 
Auslandsmärkte ist. Im allgemeinen sind dabei 
Beschränkungen des Handels Motivation für Direkt-
investitionen. Es kann sich jedoch auch um Input-
bestimmungen handeln, die die Lizenzvergabe als einzige 
Möglichkeit offenlassen. Auch Stehn bezieht diesen Aspekt in 
seine Kritik der Dunningschen Theorie ein, die darauf nicht 
Bezug nimmt. 
1 Auch die allgemein akzeptierte Theorie des internationalen 
Handels unterliegt durch die Veränderungen in der Weltwirtschaft 
offensichtlich Einschränkungen. Zum Beispiel entstehen gerade 
durch die Verteilung der Produktionsstandorte eines MNU auf 
verschiedene Länder Handelsströme, die nicht immer mit 
relativen Faktorkostenvorteilen der betreffenden Länder erklärt 
werden können. 
2 vgl. Leontiades 1985: 5 
3 Diese Trennung erfolgt in vielen Theorien der MNU in 
unzureichedem Maß. Zum Beispiel sind die Ausführungen von 
Hymer zu monopolistischen Wettbewerbsvorteilen in dieser 
Hinsicht kritisiert worden (vgl. Schoppe 1991: 69). 
4 vgl. Kindleberger 1969: 14-18 
5 vgl. zum Beispiel Buckley 1976 
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1.1.3.2. Strategien 
Die grundsätzlichen Alternativen für die Bearbeitung von 
Auslandsmärkten wurden bereits genannt: Eroberung eines 
Marktes durch Exporte, Vergabe von Lizenzen an lokale 
Produzenten oder Gründung eigener Niederlassungen 
(Produktionsstätten) mit Hilfe von Direktinvestitionen. 
Welche dieser Möglichkeiten von einem Unternehmen 
gewählt wird, oder wie ggf. Elemente aller drei Varianten in 
der Strategie kombiniert werden, hängt von der Ausprägung 
der genannten Determinanten ab: der Situation des Unter-
nehmens selbst (seiner Kapitalkraft, dem Vorhandensein 
entsprechend qualifizierten Personals einschließlich des 
damit verbundenen Potentials an Erfahrungen, der Art seines 
Wettbewerbsvorteils usw.) und der Situation der 
Umweltbedingungen (der politischen Situation im Stammland 
und im Zielland, dem jeweiligen Entwicklungsniveau, der 
Größe der kulturellen Unterschiede, der Lage der 
Weltkonjunktur usw.). Daraus ergibt sich in der Praxis eine 
unbegrenzte Vielfalt möglicher Strategien. 
Die Strategien sind in vielen betriebswirtschaftlichen 
Publikationen in Gruppen (Typen) zusammengefaßt und 
analysiert worden.1 An dieser Stelle geht es jedoch nicht 
darum, die verschiedenen Ausprägungsvarianten von 
Internationalisierungsstrategien bis in alle Details aufzu-
zählen, vielmehr sollen in Vorbereitung der nachfolgenden 
Analyse japanischer Transportunternehmen einige wesent-
liche Arten von Orientierungen genannt werden.2 
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(1) Stammlandbezogene Strategien 
(vgl. Abbüdung I, Feld Al) 
Der Beginn der I n t e r n a t i o n a l i s i e r u n g v o n U n t e r n e h m e n i s t oft 
der Export von Produkten , d i e f ü r d e n M a r k t d e s S t a m m -
landes entwickelt w u r d e n u n d d o r t a u c h h a u p t s ä c h l i c h 
abgesetzt werden.3 Insofern k a n n h i e r n u r d a n n v o n e i n e r 
Internationalisierungsstrategie g e s p r o c h e n -werden , w e n n e s 
sich u m den geplanten, e r s t e n S c h r i t t z u w e i t e r e n A k t i v i t ä t e n 
im Ausland handelt. Z u m B e i s p i e l k ö n n e n d i e k o n t i -
nuierlichen, aber im V o l u m e n b e g r e n z t e n E x p o r t e e i n e 
großen Zahl von z u m e i s t m i t t e l s t ä n d i s c h e n d e u t s c h e n 
Firmen in Nachba r l ände r n i c h t a l s I n t e r n a t i o n a l i -
sierungsstrategie bezeichnet w e r d e n . 
Der Export von Gü te rn a l l e i n i s t k e i n h i n r e i c h e n d e s 
Kennzeichen für s t a m m l a n d b e z o g e n e S t r a t e g i e n . S o l c h e 
Exporte können auch s i c h a u c h i m E r g e b n i s e i n e r 
vergleichenden Analyse d e r v e r s c h i e d e n e n M ö g l i c h k e i t e n z u r 
Marktbearbeitung als d i e g ü n s t i g s t e V a r i a n t e e r w i e s e n 
haben. 
(2) Strategien der "nationalen Anpassung" 
(vgl. Abbildung I, Feld B l ) 
Der zweite Schritt vieler a m e r i k a n i s c h e r u n d e u r o p ä i s c h e r 
Unternehmen in Richtung a u f d i e I n t e r n a t i o n a l i s i e r u n g i s t 
die Gründung von A u s l a n d s g e s e l l s c h a f t e n , d e n e n e i n e 
weitgehende Autonomie z u g e s t a n d e n w i r d . D a d u r c h k a n n d i e 
Unternehmensaktivität d e n n a t i o n a l e n B e d i n g u n g e n d e s 
jeweiligen Gastlandes s e h r g u t a n g e p a ß t w e r d e n , 
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ande re r se i t s s i n d d i e Möglichkeiten für das Ausnutzen von 
Skalen- u n d S y n e r g i e e f f e k t e n begrenzt.4 
Neben d e r A n p a s s u n g a n die sozio-kulturellen und 
pol i t ischen B e d i n g u n g e n au f der Ebene einzelner Länder 
werden häu f ig a u c h St ra teg ien mit Hinblick auf ganze 
Regionen ode r W i r t s c h a f t s b l ö c k e genutzt. 
(3) "Globale Integrationsstrategien" 
(vgl. Abb i ldung I, F e l d A2) 
Die w a c h s e n d e F ä h i g k e i t de r international aktiven Unter-
n e h m e n z u r e f f e k t i v e n Koordination ihrer Tochter-
gesel lschaften i m A u s l a n d führt oft dazu, daß mit zunehmen-
der i n t e r n a t i o n a l e r E r f a h r u n g der globalen Koordination und 
Integrat ion v o n Unte rnehmens funk t ionen mehr Bedeutung 
be igemessen w i r d . I n s o f e r n sind die globalen Integrations-
s t ra tegien h ä u f i g d e r d r i t t e Schritt bei der Internationali-
s ie rung. 5 
Der a n g e s t r e b t e W e t t b e w e r b s vorteil liegt in der Nutzung von 
Skaleneffekten u n d d e r Reduzierung der Abhängigkeit von 
einzelnen M ä r k t e n . Z u diesem Zweck werden weltweit 
abse tzbare , s t a n d a r d i s i e r t e Produkte entwickelt. Da deren 
Hers te l lung m e i s t z e n t r a l erfolgt, können die weltweit 
güns t igs t en S t a n d o r t e gewählt werden.6 Gegebenenfalls 
k ö n n e n a u c h d i e e i n z e l n e n Abschnitte des Produktions-
prozesses e n t s p r e c h e n d d e n Standortanforderungen auf 
ve rsch iedene L ä n d e r aufgete i l t werden, die (strategische) 
S t e u e r u n g erfolgt j e d o c h zent ra l . Nur das Marketing wird der 
spezifischen S i t u a t i o n d e r einzelnen Märkte angepaßt. 
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Die Beispiele für eine reine "globale Integrationsstrategie" 
sind jedoch auf einen relativ engen Bereich von Groß-
unternehmen begrenzt. Das liegt einerseits im Erfordernis 
sehr großer unternehmensinterner Ressourcen, andererseits 
in den notwendigen Eigenschaften global marktfähiger 
Produkte begründet. Meist handelt es sich Grundstoffe oder 
Zwischenprodukte für die Industrie. Viele Konsumgüter 
erfordern dagegen eine Anpassung des Produktes an die 
nationalen Bedürfnisse und Vorschriften. Im Fall von 
Dienstleistungen schließlich ist die Zentralisierung der 
Produktion meist nicht möglich.7 
Globalstrategien sind natürlich vor allem auf die 
Erfordernisse der Hauptmärkte, das sind normalerweise die 
"Triade"-Märkte (Ômae 1985) orientiert. 
(4) Kombinierte Strategien 
(vgl. Abbüdung I Feld B2) 
Der Versuch, die Vorteile globaler Skalen- und Synergie-
effekte mit denen einer weitestgehenden lokalen Akzeptanz 
zu verbinden, führt in der Praxis zur Kombination von 
Elementen beider Strategien. Es ist Ziel aller Unternehmen, 
beim Erarbeiten ihrer Internationalisierungsstrategie einen 
solchen Kompromiß zu finden (die Gegenüberstellung dieser 
Form mit den eher idealtypischen Strategien des Typs B l 
und A2 geschieht n u r aus Gründen der Anschaulichkeit). 
Inwieweit Aspekte der globalen Integration oder der 
nationalen Anpassung im Vordergrund stehen, hängt von der 
spezifischen Situation, d.h. vor allem Branchenzugehörigkeit 
des Unternehmens ab. Tendenziell werden aber die 
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marktbezogenen Funktionen eher an die nationalen 
Gegebenheiten angepaßt, während die unternehmens-
internen Funktionen eher weltweit integriert werden. 
Abb.l 
Grundtypen von Internationalisierungsstrategien 














^ ^ nationalen 
^ ^ Anpassung 
nationale 
Anpassung 
Die strategische Grundorientierung ist der Rahmen für 
konkrete Teilziele und Wege zu ihrer Verwirklichung. Diese 
Teilziele umfassen naturgemäß einen sehr weiten Bereich 
und differieren je nach Spezifik des Unternehmens erheblich, 
wichtige Elemente aller Arten von Internationalisierungs-
strategien sind jedoch Entscheidungen über die Segmen-
tierung von Produkten und Märkten (Marktauswahl), über 
die Art des primär zu nutzenden Wettbewerbsvorteils, über 
die Formen des Eintritts in die verschiedenen Auslands-
märkte bzw. der weiteren Entwicklung des Geschäfts bei 
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bereits erfolgtem Markteintritt, über die Gestaltung der 
verschiedenen funktionalen Bereiche (z.B. Marketing), über 
das Verhalten gegenüber der politisch-administrativen 
Umwelt und natürlich über die Form der Nutzung weltweiter 
Synergieeffekte.8 
1 z.B. Macharzina 1982, Meffert 1989, Porter 1986, Schreyögg 
1984, Welge 1982 
2 Die Gruppierung erfolgt in Anlehnung an Scholl 1989: 990 
3 Dies gilt aber nur für Unternehmen, deren Erzeugnisse auch 
exportiert werden können. Ein großer Teil der Dienstleistungs-
unternehmen kann daher eine solche Strategie nicht nutzen 
(vgl. 1.2.3.1.). 
4 Beispiele für Strategien der nationalen Anpassung waren die 
europäischen Tochtergesellschaften amerikanischer Unternehmen 
Ende des 19. Jahrhunderts. Damals war aufgrund fehlender 
technischer Voraussetzungen die Integration von Unternehmens-
funktionen im internationalen Maßstab weitgehend ausge-
schlossen. 
5 In Unterschied zu europäischen und amerikanischen Firmen 
verfolgen japanische Unternehmen jedoch häufig von Anfang an 
globale Integrationsstrategien. 
6 Welge bezeichnet diese Art von Strategien deshalb als Konzepte 
der globalen Rationalisierung (Welge 1982) 
7 vgl. hierzu Kapitel 1.2.2. und 1.2.3. 
8 vgl. hierzu Scholl 1989: 986f. 
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1.1.3.3. Internationalisierungsgrad 
Aussagen über den erreichten Stand der Internationali-
sierung in einer Wirtschaftseinheit, d.h. einer Branche oder 
eines Unternehmens, müssen qualitative und quantitative 
Bewertungen umfassen. In der Betriebswirtschaft wird dem 
quantitativen Aspekt dabei oft eine sehr große Bedeutung 
zugemessen.1 Zu diesem Zweck werden verschiedene 
relevante Daten für mehrere Zeitpunkte (meist Jahre) 
untersucht , zum Beispiel: 
• die Anzahl der Auslandsgesellschaften, 
• die Menge des im Ausland investierten Kapitals 
• die Zahl der im Ausland Beschäftigten 
• der im Ausland erwirtschaftete Umsatz/Gewinnusw.2 
Daraus entwickelte Kennziffern dienen nicht nu r zur 
Bestimmung des Internationalisierungsgrades, sondern auch 
zum Ziehen von Rückschlüssen auf die jeweilige Inter-
nationalisierungsstrategie und die entsprechenden Deter-
minanten. Solche Kennziffern sind zum Beispiel: 
• das Verhältnis von Gewinn u n d / o d e r Umsatz je 
investierter Kapitaleinheit im Stamm- und Ausland 
(Return on Investment),3 
• der Anteil der Auslandsproduktion am Auslands-
umsatz, 
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• das Verhältnis von Auslandsproduktion je Auslands-
beschäftiger und Inlandsproduktion je Inlands-
beschäftigter (Scholl 1989: 968). 
Die Durchführung solcher quantitativer Analysen ist ohne 
Zweifel ein wichtiger Bestandteil der Bewertung der 
Internationalisierung, ihre Möglichkeiten haben jedoch auch 
klare Grenzen. Sie liegen zum einen in der Tatsache, daß die 
Verfügbarkeit von ausreichend genauen, miteinander ver-
gleichbaren Daten gerade in einem internationalen Kontext 
(wegen der verschiedenen statistischen Berechnungs-
grundlagen in den einzelnen Ländern) trotz einiger Fort-
schritte in der letzten Zeit beschränkt bleibt. Dadurch 
können entweder nur sehr allgemeine Daten in die Analyse 
mit einbezogen werden, oder die Glaubwürdigkeit ist so 
begrenzt, daß eine Überprüfung der gefundenen Aussagen 
mit anderen Mitteln unumgänglich ist. Schließlich spielen bei 
der für den Grad und das Tempo der Internationalisierung 
verantwortlichen Strategie sehr viele nicht oder nur 
ungenügend quantifizierbare Aspekte eine wichtige Rolle. 
Dazu gehört vor allem der Komplex der sozio-kulturellen und 
politischen Rahmenbedingungen für die internationale 
Tätigkeit von Unternehmen, der z.B. Auswirkungen auf die 
Struktur der Zielgruppen eines Unternehmens auf 
ausländischen Märkten hat oder die Einbindung von 
Unternehmen in informelle Firmengruppierungen (z.B. die 
japanischen Keiretsu). Eine weitere Grenze der Möglichkeiten 
von quantitativen Analysen ist der Vergleich des Inter-
nationalisierungsgrades unterschiedlicher Branchen. Zum 
Beispiel liegt der Anteil der Auslandsproduktion am 
Auslandsumsatz vieler Dienstleistungsunternehmen bei 
100%, da die entsprechenden Leistungen am Ort der 
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Konsumtion erbracht werden müssen . Bei einigen Industrie-
unternehmen ist demgegenüber die Produktion von Gütern 
an einen bestimmten Standort gebunden, so daß derselbe 
Anteil bei 0% liegt. Aus dem Vergleich der Angaben lassen 
sich in diesen Fällen noch keine Rückschlüsse auf den Grad 
der Internationalisierung ableiten, sie müssen u m qualitative 
Erläuterungen ergänzt werden. 
Der Vergleich von Kennziffern ist jedoch dann sinnvoll, wenn 
sich die betreffenden Unternehmen in einer ähnlichen 
Situation befinden, d.h. in den meisten Fällen wenn sie 
derselben Branche angehören. 
1 Schmidt schreibt über den Internationalisierungsgrad: "Die 
quantitative Beurteilung kann dabei nur den Ausgangspunkt der 
Analyse bilden, anzustreben ist eine quantitative Beurteilung auf 
der Basis einer Messung" (1989: 964) 
2 vgl. Schmidt 1989: 965-966 
3 vgl. Schmidt 1981: 57-70 
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1.2. Spezifik der Internationalisierung von Dienst-
leistungsunternehmen 
1.2.1. Die Bedeutung multinationaler Dienstleistungs-
unternehmen in der Weltwirtschaft 
Die Bewertung der Rolle multinationaler Dienstleistungs-
unternehmen in der Weltwirtschaft setzt ihre Definition 
voraus. In der Statistik werden meist Abgrenzungen in Bezug 
auf den Umsatz vorgenommen, wobei alle Unternehmen, 
deren Gesamtumsatz zu über 50% durch Dienstleistungen 
erwirtschaftet wird, als Dienstleistungsunternehmen zählen.1 
Eine solche Definition zeigt, daß ein Teil der Dienstleistungen 
durch die Statistik nicht als solche erfaßt wird, nämlich die 
von den hauptsächlich im Primär- oder Sekundärsektor 
aktiven Unternehmen erbrachten Leistungen. Dies ist kein 
geringer Teil, weil fast jedes Unternehmen neben der 
Produktion von Gütern auch Dienstleistungen durchführt, 
vor allem als Ergänzung ihres Marketing, aber oft auch in 
Bereichen wie Software-Entwicklung, Design usw. 
Dieser Aspekt kann, da er statistisch nicht oder nur schlecht 
erfaßt wird, nur in sehr begrenztem Maß in die 
Untersuchung internationaler Transaktionen im Dienst-
leistungsbereich einbezogen werden.2 
Ein weiteres Problem ist die Frage der Definition des Dienst-
leistungssektors. Zu diesem Thema sind umfangreiche 
Abhandlungen geschrieben worden3; ein Konsens besteht 
nach wie vor nicht. Entsprechend werden in den offiziellen 
Statistiken der einzelnen Länder unterschiedlich viele 
Branchen zum Dienstleistungssektor gezählt. Ein Beispiel ist 
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das Bauwesen, das - obwohl in theoretischen Schriften meist 
zum Dienstleistungssektor gezählt - in den meisten Statisti-
ken eine Sonderstellung hat. 
Auch unabhängig von der Definition eines Dienstleistungs-
un te rnehmens ist das für die Analyse internationaler 
Aktivitäten im Tertiärsektor zur Verfügung stehende Daten-
material relativ begrenzt und oft nicht zwischen ver-
schiedenen Ländern vergleichbar. Obwohl darauf seit 
Jahrzehnten in fast jeder Untersuchung zum Dienst-
leistungssektor hingewiesen wird, sind bisher jedoch keine 
ausreichenden Fortschritte erzielt worden. 
Trotz dieser Schwierigkeiten besteht kein Zweifel daran, daß 
die Bedeutung des Dienstleistungssektors für die Volks-
wirtschaften der meisten Länder wie auch in der Welt-
wirtschaft seit Jahrzehnten wächst. Ende der 80er J ah re 
wurden durchschnittl ich zwei Drittel des BIP der Industrie-
länder im Dienstleistungssektor erwirtschaftet, bei Entwick-
lungsländern war es etwa die Hälfte. In fast allen Ländern ist, 
bei steigender Tendenz, die Mehrzahl aller Erwerbstätigen im 
Dienstleistungssektor beschäftigt.4 
Die wichtige Rolle des Dienstleistungssektors in den 
internationalen Wirtschaftsbeziehungen zeigt sich vor allem 
bei den Direktinvestitionen. Ende der 80er Jahre wurden 
rund zwei Drittel aller Direktinvestitionen von Dienst-
leis tungsunternehmen abgewickelt. Demgegenüber betrug 
der Anteil der Dienstleistungen am Welthandel nu r etwa ein 
Fünftel.5 Die Ursache für diesen Unterschied ist die 
Eigenschaft vieler Dienstleistungen, nicht handelbar zu sein. 
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Eine Illustration der zunehmenden Bedeutung inter-
nationaler Transaktionen von Dienstleistungen gibt die Ent-
wicklung ihres Anteils am weltweiten Bestand an Direkt-
investitionen: Anfang der 50er J ah re waren es unter 20 
Prozent, Anfang der 70er Jahre 25, Mitte der 80er J a h r e 
jedoch rund 40 Prozent.6 
Entsprechend der Vielfalt von Dienstleistungen und der 
Bedingungen in den einzelnen Ländern sind Ausmaß u n d 
Merkmale der Internationalisierung von Dienstleistungs-
unternehmen sehr unterschiedlich. In den meisten Industrie-
ländern sind die Unternehmen der Bereiche Finanzen, 
Handel und Transport besonders stark internationalisiert. 
Die Anfänge der Auslandsaktivität eines Teils der euro-
päischen Unternehmen liegen noch in der Zeit der großen 
Kolonialreiche. Nach dem Zweiten Weltkrieg haben vor allem 
US-amerikanische Firmen die Spitzenpositionen erobert. Das 
Spektrum multinationaler Dienstleistungsunternehmen ha t 
sich aber in den letzten Jahrzehnten auch in Bezug auf ihre 
Herkunft erweitert. 
Der Schwerpunkt der Aktivität multinationaler Dienst-
le is tungsuntemehmen liegt meist bei den Ländern mit 
hohem Pro-Kopf-Einkommen. Allerdings bestehen starke 
branchenspezifische Unterschiede: Während z.B. Handels-
gesellschaften, Tourismus- und Bauunternehmen etwa gleich 
stark in Entwicklungs- und Industrieländern vertreten sind, 
konzentrieren sich Finanzdienstleistungsunternehmen, 
Informations- oder Einzelhandelsuntemehmen auf die 
Industrieländer. 
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1 vgl. Clairmonte 1984: 232 
2 Diese Ungenauigkeit der statistischen Erfassung wirkt sich auch 
dahingehend aus, daß von Dienstleistungsunternehmen 
produzierte Güter als Dienstleistungen abgerechnet werden. Das 
ist jedoch nur in bedeutend geringerem Umfang der Fall, so daß 
ein Ausgleich der Abweichung nicht zustande kommt. 
3 vgl. Riddle 1986: 10-19, Nicolaides 1989: 7-17 
4 Dieses Wachstum muß allerdings in Zusammenhang mit dem 
relativ geringen Produktivitätswachstum im Dienstleistungssektor 
gesehen werden, aufgrund dessen sich Nachfragezuwachs starker 
als in der Industrie in der Erhöhung der Beschäftigtenzahl 
ausdrückt. Mit anderen Worten, die Bedeutung des Dienst-
leistungssektors erscheint überhöht, wenn nur der Anteil der hier 
Beschäftigten betrachtet wird. (vgl. Enderwick 1989: 7-8) 
5 UNCTC 1990: 2 
6 UNCTC 1989: 8 
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1.2.2. Internationalisierungstheorien und Dienst-
leistungsunternehmen 
Die Mehrzahl aller Untersuchungen zu den theoretischen 
Aspekten der MNU befaßt sich noch immer mit der 
extraktiven und - vor allem - verarbeitenden Industrie. 
Entsprechend der wachsenden Bedeutung der inter-
nationalen Dienstleistungstransaktionen erfährt der Tertiär-
sektor jedoch seit dem Beginn der 80er Jahre auch im 
Hinblick auf theoretische Aspekte eine steigende Beachtung. 
Beispiele für die Anwendung der Theorie der multinationalen 
Unternehmung auf den Dienstleistungssektor sind die 
Analysen von Dunning und McQueen über den internatio-
nalen Tourismus, der Artikel von Yannopolous über das 
internationale Bankgeschäft, die Untersuchung von 
Krommenacker über den internationalen Handel mit Dienst-
leistungen oder auch eine Reihe von Publikationen der OECD 
und des UNCTC der 80er Jahre.1 Dennoch bleibt der Umfang 
der Literatur zum Komplex der internationalen Dienst-
leistungstransaktionen nach wie vor relativ gering. 
Die Analyse internationaler Strategien von Dienstleistungs-
unternehmen kann bei den bekannten Internationali-
sierungstheorien (vgl. Kapitel 1.1.2.), die ja den Anspruch der 
Allgemeingültigkeit haben, anknüpfen und sie anhand der 
Spezifik von internationalen Dienstleistungstransaktionen 
überprüfen.2 Dabei bietet sich die heute weitgehend 
akzeptierte eklektische Theorie von Dunning als Leitfaden 
geradezu an, weil sie mehrere Erklärungsansätze der 
Internationalisierung integriert. 
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Entsprechend dieser Theorie kann man zunächst davon 
ausgegangen, daß Dienstleistungsunternehmen nur dann 
international aktiv werden, wenn sie über einen spezifischen 
Wettbewerbsvorteil verfügen. Über die Art der Nutzung dieses 
Wettbewerbsvorteils entscheiden die jeweiligen Vor- und 
Nachteile der verschiedenen Alternativen. 
Bei der Entscheidung für eine selbständige Strategie sind die 
jeweiligen Standortbedingungen im Ausland dafür verant-
wortlich, welche Standorte für die Gründung von 
Tochterfirmen, Büros usw. ausgewählt werden. Schließlich 
werden die Entscheidungen über die Internationalisierungs-
strategie von den politischen Bedingungen und den 
Bedingungen auf dem Heimatmarkt beeinflußt. 
1 Dunning 1982/2, Yannopolous 1983, Krommenacker 1984, 
OECD 1984, UNCTC 1987 
2 In dieser Weise verfahren zum Beispiel Shelp 1981: 85-96 und 
Enderwick 1989: 17-34. 
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1.2.2.1. Firmenspeziflsche Wettbewerbsvorteile 
Die große Vielfalt möglicher firmenspezifischer Wettbewerbs-
vorteile von Dienstleistungsunternehmen läßt sich nach 
verschiedenen Kriterien unterteilen. Die bereits zitierte 
UNCTC-Studie nennt drei zentrale Aspekte:1 
Charakteristika und Spektrum der Dienstleistungen, 
d.h. ihre Nützlichkeit für den Konsumenten einschließ-
lich der Qualität der Leistung; 
der Preis; 
die Verbundenheit mit der Konsumtion anderer Dienst-
leistungen und Güter (zum Beispiel Beratung, 
Auslieferung, Reparaturen) 
Um in Bezug auf diese Aspekte spezielle Vorteile realisieren 
zu können, muß ein Dienstleistungsunternehmen entweder 
privilegierten Zugang zu den Quellen dieser Wettbewerbs-
vorteile haben oder in der Lage sein, mehrere (komplemen-
täre) Wettbewerbsvorteile besonders effektiv in einer Hand zu 
kombinieren ("economies of common governance").2 
Der privilegierte Zugang zu den Quellen von Wettbewerbs-
vorteilen kann eine Reihe von Ursachen haben. Dazu gehören 
im wesentlichen die folgenden Gruppen:3 
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Bekannte Firmen- oder Markennamen 
Der spezielle Charakter von Dienstleistungen schließt 
ihre exakte Wiederholbarkeit meistens aus. Aus diesem 
Grund ist die Einhaltung einer bestimmten Qualität 
schwierig, sie kann zudem nur nachträglich einge-
schätzt werden. Spezielle Markenzeichen können daher 
auf das Vorhandensein von Erfahrungen, finanzieller 
Solidität usw. hinweisen und den erforderlichen 
Vertrauensvorschuß des Konsumenten erleichtern. 
Innovationsfähigkeit 
Im Vergleich zu den anderen Wirtschaftssektoren ist die 
Innovationsfähigkeit von Dienstleistungsunternehmen 
meist weniger auf Technologie als auf die Sammlung, 
Interpretation und Nutzung von Informationen bezogen. 
Voraussetzung dafür sind einerseits relevante 
Erfahrungen, andererseits Organisations- und Manage-
mentfähigkeiten. Daraus ergibt eich die große 
Bedeutung eines Stamms an kompetentem Mitarbeitern 
in Dienstleistungsunternehmen. 
Allerdings hat in den letzten Jahren vor allem bei 
internationalen Transaktionen die Bedeutung der 
Fähigkeit zur Nutzung moderner Kommunikations- und 
Datenverarbeitungsmittel für viele Anbieter von Dienst-
leistungen zugenommen. Die Einführung dieser Techno-
logien ist mit hohen Investitionen verbunden. Dadurch 
steigt die Bedeutung von Skalenvorteilen, die betreffen-
den Dienstleistungsunternehmen (z.B. internationale 
Transportunternehmen und Telekommunikations-
firmen) werden zunehmend zur Erweiterung ihrer 
Märkte gezwungen. Daraus ergibt sich ein Wettbewerbs-
vorteil international orientierter Firmen. 
Vorteile beim Zugang zu Märkten 
Der Zugang zu Märkten kann für ein Unternehmen aus 
verschiedenen Gründen besonders günstig sein. Von 
großer Bedeutung sind in diesem Zusammenhang 
politischen Beschränkungen des Marktzugangs bis hin 
zur Zulassung nur eines Unternehmens. Auch wenn 
keine administrativen Schranken bestehen, besitzen 
Unternehmen in ihrem Stammland meist Vorteile 
gegenüber ausländischen Wettbewerbern, die auf den 
größeren Erfahrungen und der stärkeren Akzeptanz 
aufgrund ethnisch-kultureller Gleichheit beruhen. 
Solche Wettbewerbsvorteile verbessern nicht nur die 
Position eines Unternehmens in Bezug auf den 
betreffenden (Heimat-) Markt, sondern wirken sich auch 
in anderen Märkten günstig aus, da zum Beispiel früher 
Skalenvorteile erzielbar sind und der Zugang zu den 
Auslandsgesellschaften von Kunden aus dem Stamm-
land leichter möglich ist. 
Aus diesen Überlegungen ergibt sich, daß etablierte Dienst-
leistungsunternehmen häufig eine relativ bessere Position als 
neue Anbieter derselben Art von Leistungen haben. Insofern 
besteht keine grundlegende Abweichung gegenüber den 
Unternehmen der anderen Wirtschaftssektoren. In Bezug auf 
die Art typischer Wettbewerbsvorteile spielt jedoch offenbar 
die Fähigkeit zur Lieferung einer hohen und konstanten 
Qualität eine größere, die technologische Innovationsfähigkeit 
eine geringere Rolle als in der verarbeitenden Industrie. 
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UNCTC 1989: 86 
Enderwick nennt als dritte Quelle das Angebot "innovativer oder 
ergänzender Dienstleistungen in agglomerativen Märkten" durch 
bereits etablierte Unternehmen (1989: 18). Damit ist die Möglich-
keit der Einführung neuartiger Dienstleistungen in bereits 
entwickelte Märkte gemeint (zum Beispiel das Angebot von 
Interbank-Dienstleistungen in einem entwickelten Finanzmarkt). 
Es ist jedoch ohne weiteres möglich, dies als Sonderfall des 
privilegierten Zugangs zu Wettbewerbsvorteilen anzusehen. 
vgl. Enderwick 1989: 19-21, UNCTC 1989: 86-92 
1.2.2.2. Internalisierung, Kooperation oder Handel 
Auf die relativ geringe Bedeutung des internationalen 
Handels mit Dienstleistungen wurde bereits hingewiesen. 
Dafür sind im wesentlichen zwei Gründe verantwortlich: die 
politischen Beschränkungen und das Erfordernis, viele 
Dienstleistungen am Ort der Konsumtion durchzuführen. 
Deshalb liegt im folgenden der Schwerpunkt der Unter-
suchung bei den Determinanten von Internalisierung 
einerseits und Kooperationsformen andererseits. Eine klare 
Trennung zwischen beiden ist nur schwer möglich; vielmehr 
gibt es wie in der verarbeitenden Industrie eine große 
Bandbreite der Organisationsformen von reinen Tochter-
gesellschaften über Joint Ventures, Franchising, der 
Lizenzvergabe bis zur Vergabe von Unteraufträgen. Die 
meisten international aktiven Dienstleistungsunternehmen 
nutzen das ganze Spektrum dieser Möglichkeiten 
entsprechend der spezifischen Marktsituation und der 
jeweiligen Interessen.1 
Internalisierung 
Die Vorteile der Internalisierung der Auslandsaktivität 
variieren naturgemäß zwischen den einzelnen Arten von 
Dienstleistungen. Eine wichtige Motivation ist oft der Aspekt 
des Schutzes von firmenspezifischem Wissen. Weitere Deter-
minanten der Internalisierung sind die Qualitätssicherung, 
die Integration von Funktionsbereichen mit den Ziel der 
Nutzung von Skalen- und Diversifizierungsvorteilen und die 
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Senkung der Transaktionskosten. Sollen neue Arten von 
Dienstleistungen im Ausland eingeführt werden, sind meist 
relativ hohe Ausgaben zur Schaffung der entsprechenden 
Nachfrage (durch Information, Werbung) erforderlich. Lokale 
Unternehmen sind durch eigene Unkenntnis der neuen 
Leistungsart oft nicht in der Lage, diese Aufgabe zu über-
nehmen. Die Internalisierung wirkt sich außerdem vorteilhaft 
aus, wenn wichtige Kunden ebenfalls in mehreren Ländern 
vertreten sind und daher ihre Erfahrungen bei der 
Inanspruchnahme der Dienstleistungen in einem Land auch 
in anderen Ländern nutzen können.2 
Auf der anderen Seite erfordern Internalisierungsstrategien 
einen relativ hohen Kapitaleinsatz, bergen ein größeres Risiko 
als Kooperationsvereinbarungen und können höhere 
Management- und Organisationskosten mit sich bringen. 
Kooperationsformen 
Der Vorteil von Kooperationsvereinbarungen liegt vor allem in 
der schnelleren und besseren Anpassungsfähigkeit an 
spezielle Eigenschaften und Erfordernisse ausländischer 
Markte und in der Verringerung des Risikos. Für kleine oder 
international unerfahrene Unternehmen ist die Kooperation 
mit ausländischen Partnern oft die einzige Möglichkeit der 
Internationalisierung. Das Risiko der Internationalisierung 
ist für Dienstleistungsuntemehmen oft höher als für 
Unternehmen der verarbeitenden Industrie, da aus den 
bereits genannten Gründen Dienstleistungsfirmen aus-
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ländische Märkte meist nicht durch den Export kleiner 
Produktmengen testen können. 
Kooperationsvereinbarungen ermöglichen andererseits oft 
nicht, daß die zur Lieferung einer qualitativ hochwertigen 
Leistung erforderlichen Kenntnisse u n d Fähigkeiten in aus -
reichendem Maß übertragen werden.3 Damit im Zusammen-
hang stehen relativ hohe Kosten zur Kontrolle des 
Kooperationspartners. Gegen die Nutzung von Kooperations-
vereinbarungen spricht auch, daß sich der Schutz von 
Handelsmarken u n d Warenzeichen u n d geistigem Eigentum 
in einigen Entwicklungsländern als problematisch erwiesen 
hat. 
Insgesamt haben Kooperationsvereinbarungen bei inter-
nationalen Transaktionen im Dienstleistungssektor aufgrund 
der genannten Probleme eine vergleichsweise geringe 
Bedeutung. Es gibt jedoch einzelne Bereiche, in denen die 
Kooperation eine wichtige Rolle spielt, zum Beispiel 
internationale Hotelketten, Autovermietungen oder Fast-
Food-Ketten. Dabei werden vor allem Formen des 
Franchising genutzt. 
Die Fortschritte auf dem Gebiet der Transport- und 
Kommunikationstechnologie u n d die weltweiten Deregu-
lierungs- u n d Liberalisierungstendenzen führen zu veränder-
ten Bedingungen für alle drei Formen internationaler 
Aktivität von Dienstleistungsunternehmen. Grundsätzlich 
verbessern sich dadurch die Bedingungen sowohl für den 
Handel mit Dienstleistungen (durch die Liberalisierung), als 
auch für Kooperationsformen (durch geringere Kommu-
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nikations- und Transaktionskosten) und Internalisierung 
(durch erleichterte Bedingungen für Direktinvestitionen und 
ebenfalls durch geringere Kosten für Kommunikation). 
Aufgrund der genannten prinzipiellen Probleme bei Handel 
und Kooperationsformen ist jedoch zu erwarten, daß die 
Formen der Internalisierung langfristig bei der Internationali-
sierung von Dienstleistungsunternehmen dominieren 
werden.4 
vgl. hierzu UNCTC 1989: 95-102 
Das gilt in erster Linie für Kunden aus der Industrie, aber im 
Zuge des zunehmenden Tourismus in wachsendem Maß auch für 
individuelle Konsumenten. Ein Beispiel ist das weltweiten Netz 
von Geschäften des japanischen Warenhauskonzerns Mitsukoshi, 
deren Waren- und Dienstleistungspalette speziell auf japanische 
Touristen zugeschnitten ist. 
vgl. Enderwick 1989: 24-25 
vgl. UNCTC 1989: 96 
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1.2.2.3. Nutzung von Standortvorteilen 
Angesichts der eingeschränkten internationalen Handel-
barkeit von Dienstleistungen sind einige der von MNU der 
verarbeitenden Industrie genutzten Standortvorteile nicht 
relevant.1 
Der für die Standortwahl entscheidende Aspekt ist für viele 
international tätige Dienstleistungsunternehmen die Existenz 
eines Marktes. Dieses Kundenpotential m u ß nicht zwangs-
läufig in der Industrie oder Bevölkerung des betreffenden 
Landes bestehen, vielmehr ist die Internationalisierung vieler 
Dienstleistungsunternehmen eine Folge der Gründung von 
Auslandsniederlassungen ihrer Kunden. 
In Rahmen der Existenz eines Marktes für die eigenen 
Leistungen im Ausland spielen weitere Aspekte bei der 
Vergabe von Präferenzen eine Rolle. Zum Beispiel werden die 
Standortentscheidungen von Dienstleistungsunternehmen in 
oligopolistischen Märkten durch das Verhalten von 
Konkurrenten beeinflußt (sogenannte follow-the-leader-
investments)2. Eine ähnliche Motivation liegt auch 
Investitionen in Standorte zugrunde, die vor allem der 
Nutzung von Informationsquellen dienen (zum Beispiel die 
Eröffnung von Büros großer Banken in führenden 
Finanzplätzen wie New York oder Hong Kong). Schließlich 
bevorzugen viele Dienstleistungsunternehmen eine regionale 
Konzentration ihrer Auslandsaktivitäten. 
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Einen entscheidenden Einfluß auf Standortentscheidungen 
multinationaler Dienstleistungsuntemehmen können Stand-
ortnachteile haben, d.h. das Fehlen bestimmter Voraus-
setzungen in Bezug auf Arbeitskräfte oder Infrastruktur kann 
trotz Vorhandensein eines potentiellen Marktes die 
Einrichtung einer Niederlassung verhindern. 
Vor allem aus den beiden zuletzt genannten Gründen ist 
erklärbar, weshalb eine starke Konzentration der Nieder-
lassungen von Dienstleistungsunternehmen in den am 
meisten entwickelten Regionen der Erde besteht.3 Hier ist 
zusätzliche die Rolle von politischen Beschränkungen zu 
berücksichtigen; im allgemeinen beschränken Entwicklungs-
länder den Marktzugang für ausländische Dienstleistungs-
unternehmen aus Gründen des Schutzes ihrer eigenen im 
Aufbau befindlichen Firmen erheblich. Die Bewegungen in 
Richtung auf eine stärkere Liberalisierung der inter-
nationalen Transaktionen im Dienstleistungssektor ändern 
vorerst an dieser generellen Tendenz nichts. 
Auch in Bezug auf die Bewertung der Rolle von 
Standortvorteilen sind verallgemeinernde Aussagen ange-
sichts der Heterogenität des Dienstleistungssektors nur in 
sehr begrenztem Umfang möglich und sinnvoll. 
1 vgl. UNCTC 1989: 93 
2 vgl. Knickerbocker 1973 
3 Enderwick zeigt diese Tendenz anhand von Statistik für die 
Auslandsniederlassungen amerikanischer Dienstleistungsunter-
nehmen (1989: 28) 
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1.2.2Α. Wirtschaftspolitische Regulierung 
Ursachen und Motive von Beschränkungen im 
Dienstleistungssektor 
Der Dienstleistungssektor ist traditionell ein Gebiet weit-
reichender politischer Beschränkungen. Das betrifft auch 
internationale Transaktionen, sowohl im Bereich des Handels 
mit Dienstleistungen als auch im Hinblick auf Direkt-
investitionen. Es ist zu unterscheiden zwischen Beschrän-
kungen, die ausdrücklich das Eindringen ausländischer 
Dienstleistungsunternehmen auf den nationalen Markt 
verhindern sollen und solchen Maßnahmen, die das 
Etablieren neuer Konkurrenten sowohl aus dem In- wie auch 
aus dem Ausland beschränken. Die Gründe für diese Regu-
lierung liegen in der teilweise elementaren Bedeutung von 
Dienstleistungen für die nationale wirtschaftliche Ent-
wicklung, insbesondere im Bereich der Infrastruktur und auf 
dem Gebiet der Finanzen. Außerdem sind einige Arten von 
Dienstleistungen eng mit sozio-kulturellen Besonderheiten 
der jeweiligen Länder verbunden, die bewahrt werden sollen 
(z.B. Bildung, kulturelles Leben). 
Die wichtigsten Motive für administrative Beschränkungen 
des Zugangs zum Dienstleistungsmarkt sind die folgenden:l 
(1) Öffentliche Ordnung und nationale Sicherheit 
Diese Überlegungen spielen insbesondere bei medi-
zinischen Leistungen (Volksgesundheit) und bei Luft-
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und Seefahrt eine Rolle. Neuerdings wird auch eine zu 
große Abhängigkeit von ausländischen Datenbanken 
und Netzwerken als Risiko angesehen. Wie bei den 
meisten Problemen im Zusammenhang mit Dienst-
leistungen bestehen auch hier Unterschiede in den Auf-
fassungen entsprechend dem Entwicklungsstand, der 
Größe u n d geographischen Lage der einzelnen Staaten. 
(2) Kulturelle Identität 
Die in diesem Zusammenhang von Marktzugangs-
beschränkungen besonders betroffenen Dienst-
leistungen sind alle Arten von Bildungsangeboten und 
die elektronischen Medien. In manchen Entwicklungs-
ländern ist auch die Entwicklung des Tourismus Grund 
zur Sorge u m die kulturelle Identität. 
(3) Verbraucherschutz 
Die Bedeutung des Verbraucherschutzes resultiert bei 
vielen Dienstleistungen aus der Tatsache, daß ihre 
Qualität erst im Augenblick ihrer Ausführung gemessen 
werden kann. Beispiele hierfür sind wiederum medi-
zinische Leistungen, aber auch Versicherungen. 
(4) Überwachung aus Gründen der Stabilitätssicherung 
Dieses Motiv gilt vor allem für den Bereich der Finanz-
dienstleistungen, wo die Sicherheit und Stabilität natio-
naler Finanzsysteme durch das Vermeiden von über-
mäßig vielen Bankrotten garantiert werden soll. 
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(5) Ungleichgewichte in der Zahlungsbilanz 
Hier spielt vor allem die Sorge unkontrollierter Gewinn-
Transfers der multinationalen Unternehmen eine Rolle. 
Dieses Motiv gilt gleichermaßen für multinationale 
Unternehmen aller Sektoren der Wirtschaft. 
(6) Natürliche Monopole 
Besonders kapitalintensive Dienstleistungen wie Tele-
kommunikation, Luft- und Seetransport sind durch 
oligopolistische oder monopolistische Strukturen 
gekennzeichnet. Deshalb ist eine "moderate" Teilnahme 
ausländischer Unternehmen am Markt oft nicht 
möglich; bei Zulassung von ausländischen Investitionen 
droht die Kontrolle wesentlicher Teile der Infrastruktur 
durch ausländische Firmen. Das soll aus Gründen der 
nationalen Sicherheit aber verhindert werden. 
(7) Nationale Entwicklungsnele, einschließlich der Förderung 
einheimischer Unternehmen 
Diese Motivation ist naturgemäß bei Entwicklungs-
ländern besonders häufig vorhanden und soll ins-
besondere im Bereich der strategisch entscheidenden 
Dienstleistungen in Infrastruktur, Finanzwesen usw. die 
nationale Kontrolle sichern. Allerdings zeigt sich in der 
Praxis, daß das völlige Fehlen von Wettbewerb den 
Entwicklungsprozeß in den betreffenden Branchen 
verlangsamt, was wiederum die Entwicklung anderer 
Bereiche der Volkswirtschaft hemmt. 
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Beim Vergleich der administrativen Regulierung internatio-
naler Dienstleistungstransaktionen zwischen Entwicklungs-
und Industrieländern zeigt sich, daß die Entwicklungsländer 
stärker zu generellen Beschränkungen tendieren, während 
im Fall der Industrieländer eher branchenspezifische Vor-
schriften an der Tagesordnung sind. 
Insbesondere seit der zweiten Hälfte der 80er Jahre sind 
sowohl bei der nationalen Deregulierung als auch bei der 
Liberalisierung der Dienstleistungen im internationalen 
Rahmen einige Fortschritte gemacht worden, die ihren vor-
läufigen Höhepunkt im erfolgreichen Abschluß der Uruguay-
Runde gefunden haben. 
Arten von Beschränkungen 
Bei den Beschränkungen, mit denen Dienstleistungs-
unternehmen bei internationalen Transaktionen behindert 
werden, sind zwischen allgemeinen Marktzugangs-
beschränkungen, die auch für die anderen Sektoren der 
Wirtschaft gelten, und speziellen Regelungen für die 
einzelnen Dienstleistungs-Teilmärkte zu unterscheiden. 
Allgemeine Zugangsbeschränkungen sind z.B. Vorschriften 
hinsichtlich eines Mindestanteils von einheimischem 
Personal, Vorbehalte bei der Anerkennung ausländischer 
Qualifikationen, Ver- oder Gebote der Zusammenarbeit mit 
nationalen Firmen, Begrenzung des Gewinntransfers, 
umfangreiche Berichtspflicht usw. 
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Zu den Dienstleistungen, die besonders häufig zum 
Gegenstand spezieller Limitierungen gemacht werden, 
gehören: 
ELEKTRONISCHE MEDIEN 
Begrenzung oder Verbot ausländischer Beteiligungen 
LUFTTRANSPORT 
Grundlage für die Tätigkeit ausländischer Gesell-
schaften sind bilaterale Abkommen über Routen- und 
Landerechte, die aber in der Regel den Binnenverkehr 
ausschließen. Ausländische Beteiligungen an den 
nationalen Fluggesellschaften sind stark beschränkt 
(Minoritätsbeteiligungen) oder ganz verboten. 
SEETRANSPORT 
Die Regulierung der Linienschiffahrt erfolgt durch 
Schiffahrtskonferenzen, d.h. Absprachen zwischen den 
beteiligten Reedereien werden von den Regierungen 
gebilligt bzw. gefördert. Die Küstenschiffahrt und die 
Kabotage sind meistens Schiffen der betreffenden 
Landesflagge vorbehalten; der Besitz solcher Schiffe 
durch Ausländer ist in vielen Ländern verboten. 
TELEKOMMUNIKATION 
Da in den meisten Ländern die Telekommunikation in 
den Händen staatlicher Monopole liegt, ist eine aus-
ländische Beteiligung ausgeschlossen. Allerdings hat die 
in diesem Bereich stattfindende Deregulierung in 
einigen Ländern (USA, Großbritannien, Japan, 




Während in den Industrieländern Investitionen 
ausländischer Banken/Versicherungen grundsätzlich 
erlaubt sind, bestehen in manchen Entwicklungs-
ländern Beschränkungen auf diesem Gebiet. Auch in 
den Industrieländern sind jedoch die Transaktionen 
ausländischer Banken/Versicherungen Gegenstand 
starker Überwachung, u m Verletzungen nationaler 
Interessen zu vermeiden. Die Filialen ausländischer 
Banken/Versicherungen sind meist noch strenger als 
nationale Tochterunternehmen Beschränkungen unter-
worfen, da sie wegen ihrer jurist ischen Zugehörigkeit zu 
den im Ausland befindlichen Mutteruntemehmen 
schlechter kontrolliert werden können. Die Tätigkeit 
ausländischer Banken ist häufig auf einzelne Gebiete 
beschränkt. Versicherungen bei ausländischen werden 
Unternehmen werden mitunter stärker besteuert als bei 
nationalen Versicherungen. 
HANDEL 
Die Etablierung ausländischer Handelsfirmen ist in 
vielen Ländern streng reguliert. 
BAUWESEN 
Hier bevorzugen die Regierungen vieler Länder die 
nationalen Unternehmen bei der Vergabe öffentlicher 
Aufträge. 
Förderung von ausländischen Dienstleistungsunternehmen 
durch administrative Maßnahmen 
Obwohl administrative Maßnahmen in Bezug auf inter-
nationale Transaktionen im Dienstleistungssektor in der 
Mehrheit einen restriktiven Charakter tragen, gibt es auch 
Fälle, in denen durch finanzielle und andere Anreize versucht 
wird, die Etablierung ausländischer Dienstleistungsunter-
nehmen zu stimulieren. Das betrifft von allem Dienst-
leistungen, die einen wesentlichen Einfluß auf die Moderni-
sierung der nationalen Wirtschaft haben können, d.h. 
Forschungseinrichtungen, Softwareentwicklung und Bera-
tungsleistungen. Außerdem versuchen einige Länder, durch 
besonders günstige steuerliche Bedingungen bevorzugte Orte 
für die Etablierung von Koordinationszentren von ausländi-
schen Unternehmen (z.B. Belgien, Luxemburg) zu schaffen. 
Liberia und Panama haben durch ihre besonders geringen 
Anforderungen bei der Registrierung von Schiffen ("offenes 
Register") erreicht, daß eine wesentlicher Teil der Welt-
handelsflotte heute unter den Flagge dieser Länder fährt. 
Gerade in Zeiten der Rezession oder geringen wirtschaftlichen 
Wachstums verstärken die Regierungen ihre Suche nach 
Quellen neuer Entwicklung. Angesichts der großen Bedeu-
tung vieler Dienstleistungen als Grundlage für die wirtschaft-
liche Entwicklung ist dabei die Verbesserung der Effizienz 
des nationalen Dienstleistungssektor ein wichtiges Ziel. Zu 
diesem Zweck ist die Belebung des Wettbewerbs, auch durch 
das Zulassen ausländischer Firmen, ein wichtiges Mittel. Bei 
einigen Dienstleistungen, die durch nationale Monopole 
gekennzeichnet sind, ist die Teilnahme ausländischer Firmen 
sogar Voraussetzung für die Schaffung von Wettbewerb. 
1 vgl. UNCTC 1989: 133-35 
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2. Die internationalen Aktivitäten japanischer 
Transportunternehmen 
2.1. Der japanische Dienstleistungssektor und seine 
Internationalität 
2.1.1. Die Rolle des Dienstleistungssektors in der 
japanischen Wirtschaft 
Der Dienstleistungssektor ist Mitte der 90er Jahre, gemessen 
an seinem Anteil am Bruttoinlandsprodukt, mit rund 60 
Prozent der wichtigste Sektor der japanischen Volkswirt-
schaft. Hier befinden sich auch rund 60 Prozent aller 
japanischen Arbeitsplätze. Das Niveau der Arbeitsproduk-
tivität ist durchschnittlich niedriger als in der Industrie und 
höher als in der Landwirtschaft. 
Die Stellung des japanischen Dienstleistungssektors in der 
Volkswirtschaft entspricht damit ungefähr der Situation in 
anderen Industrieländern. 
Tabelle 2 
Veränderung der Beschäftigtenstruktur in Japan nach 



























Quelle: Statistics Bureau, Management and Coordination Agency: 
Monthly Statistics of Japan, versen. Ausgaben 
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Im Vergleich zu anderen Industrieländern hatte Japan lange 
Zeit einen Rückstand bei der Entwicklung des Dienst-
leistungssektors. Das ist nicht verwunderlich angesichts der 
Tatsache, daß Japan erst in den 70er Jahren in die Gruppe 
der fortgeschrittensten Industrieländer aufgerückt ist. Nach 
dem Ende des Zweiten Weltkrieges galt das Interesse der 
japanischen Wirtschaftspolitik lange Zeit vornehmlich dem 
Auf- und Ausbau einer leistungsfähigen Schwerindustrie, die 
als Schlüssel für die substantielle Erhöhung der Devisen-
einnahmen angesehen wurde.1 
Aufgrund des steigenden Kostenniveaus und der damit 
verbundenen Erosion der Standortvorteile Japans wurde in 
den 70er Jahren der Schwerpunkt der Industriepolitik auf 
die Bereiche Elektrotechnik/Elektronik verlagert. Die 
sogenannte "Erdölkrise" Anfang der 70er Jahre (plötzliche 
und starke Erhöhung der Preise für Rohöl durch die OPEC) 
wirkte als Katalysator dieser Veränderung der Zielstellung. 
Die Erhöhung der Exporte bzw. die Eroberung ausländischer 
Märkte blieb strategisches Hauptziel; die Entwicklung des 
japanischen Binnenmarktes hatte demgegenüber unter-
geordnete Priorität. Das japanische Einkommensniveau stieg 
relativ langsam und mit deutlicher zeitlicher Verzögerung zur 
Steigerung des Nationaleinkommens. 
Erst in der 80er Jahren änderte sich die Zielrichtung der 
Wirtschaftspolitik grundlegend, als Außenhandelsfriktionen 
mit dem Haupthandelspartner USA und die Aufwertung der 
Währung eine unbegrenzte weitere Ausdehnung japanischer 
Exporte zunehmend in Frage stellte. Dadurch rückte der 
Binnenmarkt stärker ins Blickfeld der japanischen Industrie 
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und Politik. Entsprechend der japanischen Tradition, alle 
wirtschaftlichen Probleme planmäßig unter Anleitung staat-
licher Institutionen zu lösen, erklärte die Regierung nunmehr 
die Erhöhung der Konsumausgaben der Bevölkerung zum 
Ziel.2 
Insbesondere in der zweiten Hälfte der 80er Jahre kamen in 
Japan die aus den USA importierten Schlagworte 
"Softnomics" (japanisch 'sofuta-ka') und "Service Economy" 
('sâbisu keizai') zunehmend in Gebrauch. Dies geschah vor 
dem Hintergrund erheblicher Kursgewinne des Yen im 
Ergebnis des G-5 Treffens 1985 in New York, dem soge-
nannten Plaza-Abkommen. Dort war das zunehmende 
Ungleichgewicht in der Handelsbilanz Japans mit den USA 
und westeuropäischen Ländern eines der Hauptthemen. Um 
die Exportmöglichkeiten von Unternehmen dieser Länder 
nach Japan zu verbessern, wurde eine Abwertung der 
meisten international maßgeblichen Währungen (in erster 
Linie des US-Dollars) gegenüber dem Yen mit Hilfe einer 
konzertierten Aktion der Notenbanken vereinbart. 
Die führenden japanischen Industriekonzerne reagierten auf 
die entsprechenden Verringerung der internationalen 
Wettbewerbsfähigkeit ihrer Produkte mit der Verlagerung von 
Produktionsstätten in die wichtigsten Absatzmärkte und in 
die billigen Standorte Südostasiens.3 Dadurch umgingen sie 
nicht nur die negativen Wirkungen des Plaza-Abkommens, 
sondern wandelten seine Ergebnisse sogar in einen Vorteil 
um, weil durch die Aufwertung des Yen Investitionen im 
Ausland billiger wurden. Die japanische Volkswirtschaft war 
daher in der zweiten Hälfte der 80er Jahre durch einen 
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starken Abfluß von Kapital gekennzeichnet, der neben der 
ebenfalls steigenden Finanzspekulation4 vor allem im Zusam-
menhang mit Direktinvestitionen im industriellen Bereich 
verbunden war. 
Die Aufwertung der japanischen Währung im internationalen 
Vergleich führte außerdem zur Verbilligung von Importen an 
Rohstoffen und Energieträgern. Insgesamt wirkten sich somit 
die Ergebnisse des Plaza-Abkommens sehr positiv auf die 
japanische Binnenkonjunktur aus. Da die verarbeitende 
Industrie in großem Umfang im Ausland investierte, 
profitierte im nationalen Rahmen vor allem der Dienst-
leistungssektor von dieser Situation (vgl. Tabelle 3). 
Tabelle 3 
Struktur des japanischen Bruttoinlandsproduktes nach 























Quelle: Kelzai Kikakuchô (Wirtschaftsplanungamt): "Kokumin Keizai 
Kelsan Nenpyô" (Jahrestafeln volkswirtschaftlicher Gesamt-
rechnungen), versch. Ausgaben; Keizai Kôhô Center 1994 
In Japan ist der Dienstleistungssektor durch die für die 
gesamte Wirtschaft typische "Dualstruktur"5 gekennzeichnet: 
Ein großer Teil der Dienstleistungsfirmen sind keine 
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Fauiiüienbetriebe, andererseits gehören die großen Unter-
nehmen des Tertiärsektors fast ausnahmslos zu Keiretsu 
(siehe auch З.1.).6 Nicht alle Bereiche des japanischen 
Dienstleistungssektors konnten in gleichem Maß von der 
gesamtwirtschaftlich erfolgreichen Entwicklung der zweiten 
Hälfte der 80er Jahre profitieren. Die größten Auswirkungen 
hatte die "Bubble Economy" naturgemäß auf die ver-
schiedenen Finanzdienstleister7 und die Immobilienbranche. 
An zweiter Stelle rangieren die verschiedenen Arten von 
Burodienstleistungen, zu denen auch Teile der Software-
entwicklung gerechnet werden. Schließlich führte das 
gestiegene Einkommen der Haushalte und ein sich all-
mählich durchsetzender Wertewandel in der Gesellschaft zu 
einer wachsenden Nachfrage von Dienstleistungen für den 
privaten Bereich, vor allem in Verbindung mit Freizeit-
aktivitäten. 
Demgegenüber verzeichneten industriebezogene Dienst-
leistungen, einschließlich Handel und Transport, nur unter-
durchschnittliche Wachstumsraten (vgl. Tabelle 4) 
Das Ende der "Bubble Economy" führte vor allem in den 
Bereichen zu Problemen, die am meisten von den Sonder-
bedingungen dieser Periode profitiert hatten. Entsprechend 
war vor allem die Immobilien- und Finanzbranche mit 
Schwierigkeiten konfrontiert.8 Wenn auch die international 
führende Stellung vieler japanischer Banken erhalten blieb, 
wurden sie jedoch aufgrund der seit 1992 sprunghaft 
angestiegenen Insolvenzen mit einer großen Zahl not-




Anteil einzelner Dienstleistungsarten am japanischen BIP 
Industriedienstleistungen 
• Groß- und Einzelhandel 
• Finanzen, Versicherungen, 
















































Quelle: Keizai Kikakucho: Kokumin Keizai Keisan Nenpyô, versch. 
Ausgaben 
1 Eine umfassende Darstellung der japanischen Industriepolitik 
nach dem Zweiten Weltkrieg gibt Tsuruta (1982, hier S. 32-81) 
2 vgl. zu diesen Thema z.B. Tsuruta 1982: 277-287 
3 vgl. zum Beispiel Higuchi 1989: 45-53 
4 Wegen der großen Bedeutung der Spekulationsgewinne für die 
Konjunktur in der zweiten Hälfte der 80er Jahre wird diese Zeit 
auch als "Bubble Economy" bezeichnet. Damit ist die Loslösung 
der Preise für Immobilien und Wertpapiere von der Entwicklung 
der durchschnittlichen Marktpreise aufgrund von Spekulation 
gemeint.(vgl. Ôtsuka 1991:248) Vor den Hintergrund der schritt-
weisen Liberalisierung der Finanzmärkte (zunächst durch die 
Freigabe der Zinsen für langfristige Einlagen in großer Höhe) 
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stiegen die Preise für Aktien und Immobilien stark an, 
entsprechend verzeichneten die Besitzer von Immobilien und 
Wertpapieren einen erheblichen Kaufkraftzuwachs und konnten 
entsprechend höhere Kredite zu günstigen Konditionen erhalten. 
Dabei löste sich die Entwicklung der Preise für Immobilien und 
Wertpapiere weitgehend von der Entwicklung der Profitabilität. 
(Nihon Keizai Shinbunsha 1991:349) Das Ende der Bubble 
Economy wurde durch den Verfall des Nikkei-Index gekenn-
zeichnet, konkreter Auslöser waren Zahlungsschwierigkeiten 
einiger Kreditinstitute. 
5 Die duale Strukur der japanischen Wirtschaft ist durch die 
Koexistenz von relativ wenigen leistungsfähigen Groß-
unternehmen einerseits und einer sehr großen Zahl kleiner und 
mittlerer Betriebe andererseits gekennzeichnet. Dabei fungieren 
viele der Kleinuntemehmen als abhängige Zulieferer für die 
großen Konzerne, was sich positiv auf deren Produktionskosten 
und die Flexibilität auswirkt. Im Gegenzug versorgen die Groß-
unternehmen ihre Zulieferer mit Technologie und Finanzmittlen 
für Investitionen.(vgl. zu diesem Thema z.B. Ernst 1989) 
6 Die als Keiretsu bezeichneten Untemehmensgruppen sind zu 
einem wichtigen Teil Nachfolgeorganisationen der "Zaibatsu" aus 
der Zeit vor dem Zweiten Weltkrieg. Zaibatsu waren 
Familienkonzerne mit einer Großbank und einem General-
handelshaus (Sogo Shosha) im Zentrum. Alle Zaibatsu wurden 
formal während der amerikanischen Besatzungszeit aufgelöst. 
Der wichtigste Unterschied zwischen Keiretsu und Zaibatsu 
besteht darin, daß in Keiretsu der Schwerpunkt auf informellen 
Bindungen liegt, während Zaibatsu streng hierarchisch 
strukturiert waren. Neben den sechs größten horizontalen 
Keiretsu, die direkt auf ehemalige Zaibatsu zurückgehen (Mitsui, 
Mitsubishi, Sumitomo, Fuyo, Dai-ichi Kangyö und Sanwa), sind 
in der Nachkriegszeit auch neue Unternehmensgruppen ent-
standen, die Keiretsu-Charakter haben und vor allem vertikal 
integriert sind. Zu Merkmalen und Entwicklung der Sogo Shosha 
vergleiche ausführlich M. Eli 1977. 
7 Die Finanzunternehmen sind in Japan getrennt in Banken, 
Versicherungen (Lebens-/Nichtlebensversicherungen), Wert-
papierhäuser, Leasing- und Kreditkartenuntemehmen. 
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8 Die Synchronitát des Verfalls der Marktpreise für Immobilien und 
Wertpapiere und der Liberalisierung des Zinsmarktes führte zur 
Konzentration unter den Anbietern von Finanzdienstleistungen. 
Zum Beispiel fusionierten im April 1990 Mitsui Bank und Taiyo 
Kobe Bank, im April 1991 Kyowa Bank und Saitama Bank. Dazu 
gab der Präsident der Kyowa Bank den Kommentar, man solle 
"heiraten, solange man noch gesund ist" (Access Nippon Inc. 
1992: 273) 
9 Im zweiten Halbjahr 1990 sanken die Gewinne der privaten 
Banken auf etwa 40% gegenüber dem Vorjahr. Nur drei Banken 
wiesen einen Eigenkapitalanteil von über 8% auf. Zur Situation 
des japanischen Finanzmarktes während und nach der "Bubble" 
vgl. z.B. Kerstien 1994. 
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2.1 .2 . Internationalität des japanischen Dienst-
leistungssektors 
Unternehmen des Dienstleistungssektors haben beim Eintritt 
in ausländische Märkte oft zu Direktinvestitionen keine Alter-
native (vgl. Kapitel 2.1.1.1.). Entsprechend ist der Anteil der 
Investitionen in den Dienstleistungssektor an den gesamten 
Auslandsdirektinvestitionen J a p a n s mit etwa 70 Prozent 
(Anfang der 90er Jahre) 1 sehr hoch, wird aber durch die 
geringere Bedeutung des Handels mit Dienstleistungen im 
Vergleich zum Außenhandel mit Gütern relativiert (Dienst-
leistungsexporte erreichten 1990-1994 etwa 60 Prozent des 
Wertes der Guterexporte; bei den Importen sind es etwa 85 
Prozent)2. 
Die japanische Dienstleistungsbilanz ist defizitär. Dafür sind 
vor allem die Bereiche Tourismus, private Transaktionen (vor 
allem Aufwendungen japanischer MNU für im Ausland in 
Anspruch genommene Dienstleistungen, z.B. Werbung) und 
Transport verantwortlich. Dennoch haben Dienstleistungs-
unternehmen ohne Zweifel eine große Bedeutung innerhalb 
der gesamten internationalen Aktivitäten japanischer Unter-
nehmen. 
Diese Bedeutung ha t sich in der zweiten Hälfte der 80er 
J ah re wesentlich erhöht. In den 50er und 60er Jah ren betrug 
der Anteil des Dienstleistungssektors nu r rund ein Viertel 
des Bestandes an japanischen Auslandsdirektinvestitionen. 
Angesichts des damals insgesamt sehr geringen Volumens 
von Direktinvestitionen war damit die internationale 
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Quelle: Statistics Bureau, Management and Coordination Agency: 
Japan Statistical Yearbook 1993 
Anmerkungen zur Tabelle 5: 
(1) Abweichungen nach dem Komma entstehen durch Rundung 
(2) umfaßt folgende Einzelposten: Versicherung internationaler 
Sendungen, Hochseeschiffe, Flugzeuge 
(3) umfaßt folgende Einzelposten: Einkommen aus Direktin-
vestitionen, Zinsen aus Handelskrediten, Zinsen aus 
Darlehen, Zinsen aus Auslandsobligationen 
(4) umfaßt vor allem militärische Transaktionen 
(5) umfaßt ν. a. Büro-, Patent-, Agentengebühren, Werbungs-
kosten und Gebühren für Filme 
Dieser Anteil stieg war bis Ende der 70er Jahre auf etwa ein 
Drittel, blieb damit aber stets hinter dem Niveau von Ländern 
wie der USA und der BRD zurück. Die Situation änderte sich 
erst in der zweiten Hälfte der 80er Jahre. Dafür ausschlag-
gebend war vor allem die Veränderung der Wechselkurse, die 
die Kaufkraft japanischer Unternehmen im Ausland 
schlagartig erhöhte. 
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Vor allem Finanzinstitute und Immobiliengesellschaften 
nutzten die Gelegenheit zur Geldanlage im Ausland. Zieht 
man die Direktinvestitionen dieser beiden Branchen von der 
Summe aller Dienstleistungs-Direktinvestitionen ab, ergeben 
sich eher moderate Zuwachsraten. 
Tabelle 6 
Japanische Auslandsdirektinvestitionen während der 80er 
Jahre (nach Branchen, in Mrd. US-$) 





























































































































Quelle: Japan Economic Institute, Washington D.C. 
80 
Allerdings entstanden in dieser Periode auch für andere 
Dienstleistungsunternehmen starke Motivationen, um im 
Ausland zu investieren. Dazu gehörten die verschiedenen 
Arten der Anbieter von Dienstleistungen für die Industrie, die 
oft gemeinsam mit wichtigen Kunden ins Ausland gingen. 
Wichtige Investoren waren auch Tourismusunternehmen, die 
von einem in Japan bis dahin ungekannten Aufschwung 
dieser Branche profitierten. 
In den Statistiken kommt nicht zum Ausdruck, daß auch 
japanische Industrieunternehmen in wachsendem Maß 
Investitionen im Dienstleistungsbereich tätigen. Nach 
Schätzung des UNCTC betrifft das etwa die Hälfte aller 
Auslandsaktivitäten im Bereich der Dienstleistungen.3 
Die regionale Verteilung der Direktinvestitionen im Dienst-
leistungsbereich ist ähnlich wie bei der Industrie durch eine 
klare Dominanz Nordamerikas gekennzeichnet, an zweiter 
Stelle folgt jedoch Lateinamerika, an dritter Europa und erst 
dann Asien. Die umfangreichen Investitionen in Latein-
amerika resultieren vor allem aus der Nutzung des offenen 
Registers für Handelsschiffe in Panama.4 Im Vergleich zu 
Nordamerika ist im Fall von Westeuropa der Anteil des 
Dienstleistungssektors an den Gesamtdirektinvestitionen mit 
84 Prozent relativ hoch. Das ist jedoch umgekehrt damit zu 
erklären, daß das mit Abstand größte Volumen der 
industriellen Direktinvestitionen, meist zur Errichtung von 
Produktionsstätten, in Nordamerika getätigt wird. 
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Tabelle 7 
Japanische Auslandsdirektinvestitionen im Dienstleistungs 
bereich 





























Quelle: UNCTC 1989: 13 
1 vgl. Euro-Jerc 1991: 149 
2 vgl. Bundesstelle für Außenhandelsinformationen (BfAI) 1994: 12 
3 UNCTC 1989: 37 
4 Zum Thema der Registrierung von Schiffen im Ausland siehe 
Kapitel 2.2.3. und 2.4.2.2.2. 
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2.2. Historische Entwicklung 
2.2.1. Seefahrt 
Die Entwicklung international aktiver Transportunternehmen 
in Japan begann mit der Meiji-Restauration 1886. Nach 
Beendigung der jahrhundertelangen Isolation war Japan mit 
der Tatsache konfrontiert, daß in den führenden Ländern 
Westeuropas und in den USA die industrielle Revolution 
bereits weitgehend vollendet war und diese Länder daher 
einen erheblichen Vorsprung auf technologischem und 
wirtschaftlichem Niveau besaßen. 
Angesichts der Gefahr, ähnlich der sudostasiatischen Länder 
kolonisiert zu werden, entschloß sich die neue Regierung der 
Meiji-Periode1 in ihrer "fukoku kyôhei"-Politik (etwa: "Für ein 
wohlhabendes Land und ein starkes Militär!"), die Wirtschaft 
des Landes unter strikter staatlicher Kontrolle planmäßig zu 
entwickeln. Der Schwerpunkt lag auf den - auch unter mili-
tärischem Aspekt - strategisch wichtigen Bereichen. Dazu 
gehörten in erster Linie der Bergbau und die Metallurgie, 
jedoch unter anderem auch das Transportwesen als Grund-
lage für den Aufbau einer Industrie. 
Bei internationalen Transporten war Japan in den 60er und 
70er Jahren des 19. Jahrhunderts fast vollständig von 
ausländischen Reedereien abhängig. Diese Reedereien 
begannen auch, auf den japanischen Binnenverkehrsmarkt 
vorzudringen. Die amerikanische Gesellschaft "Pacific Mail", 
die auf der Strecke San Francisco-Shanghai verkehrte, 
bediente auf dieser Linie Yokohama, Kobe und Nagasaki, 
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wobei sie auch Kabotage zwischen diesen japanischen Häfen 
durchführte. Da die japanischen Reedereien gegenüber 
dieser Konkurrenz selbst im Inland ins Hintertreffen zu 
geraten drohten, beschloß die Meiji-Regierung, die zu diesem 
Zeitpunkt größte japanische Schiffahrtsgesellschaft "Ninon 
Koku Yubin Jôkisen Kaisha" (Japanische Post-Dampf-
schiffgesellschaft) durch massive staatliche Unterstützung zu 
einem international konkurrenzfähigen Unternehmen 
auszubauen. Durch Übereignung in Besitz des Staates 
befindlicher, teilweise von den abgesetzten Regionalfürsten 
(Daimyô) konfiszierter Schiffe wurde die Flotte gestärkt, 
außerdem subventionierte der Staat strategisch wichtige 
Schiffahrtslinien. 
Die Post-Dampfschiffgesellschaft war jedoch aufgrund organi-
satorischer und personeller Schwächen nicht in der Lage, die 
in sie gesetzten Erwartungen zu erfüllen. Die Regierung 
änderte daraufhin ihre Förderungspolitik. Sie beauftragte das 
Unternehmen Mitsubishi mit dem Betrieb von 13 Dampf-
schiffen, die vom Staat im Ausland gekauft worden waren. 
Mitsubishi, 1873 von einem ehemaligen Samurai als Reederei 
mit einigen gebrauchten Segelschiffen japanischer Bauart2 
gegründet, hatte schon Verbindungen nach Hongkong (1879) 
und Wladiwostok (1881) eröffnet. Zeitgleich mit der staat-
lichen Stärkung der Flotte begann die Zahlung von 
Subventionen an Mitsubishi. Wenig später erhielt das 
Unternehmen mit den Schiffen der Post-Dampfschiffahrts-
gesellschaft, die wegen anhaltender Defizite aufgelöst worden 
war, auch die lukrative Post-Lizenz. So entstand die "Yubin 
Kisen Mitsubishi Kaisha", die anfangs über 58 Schiffe 
verfügte. Diese Gesellschaft kaufte der Pacific Mail Co. die 
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Rechte für den Verkehr nach Shanghai ab u n d etablierte sich 
fortan als führende japanische Reederei. 1886 fusionierte sie 
mit einer zweiten Reederei zur Nihon Yusen Kaisha (NYK), die 
noch heute als größte japanischen Reederei existiert. 
Bereits 1885 war a u s dem Zusammenschluß mehrerer in der 
japanischen Inlandsee operierender Reedereien die "Osaka 
Shôsen Kaisha", ein Vorläufer der heutigen zweitgrößten 
Reederei Mitsui OSK Lines, entstanden. Auch diese Reederei 
erhielt seit den 90er Jahren des 19. J ah rhunde r t s Subven-
tionen. Der Hauptteil dieser Zahlungen erfolgte für den 
Betrieb strategisch wichtiger Linien: der 1896 eröffneten 
Europa-Linie, der Amerika-Linie (nach Seattle) u n d der 
Mandschurei-Linie. Nach dem Chinesisch-Japanischen Krieg 
(1894-95) kamen Linien zwischen Taiwan, dem chinesischen 
Festland u n d J a p a n hinzu. Weitere Subventionen zahlte der 
Staat für die Erweiterung und Modernisierung der Flotte 
(Inoue 1979: 20-21). 
1899 erfolgte eine Reform der Gesetzgebung über die 
Förderung der Schiffahrt mit dem Ziel der Stärkung des 
japanischen Schiffbaus. Dazu wurden die Subventionen für 
im Ausland gebaute Schiffe halbiert.3 Der Aufbau der Flotten 
und Reedereien zeigte in den ersten Jah ren des 20. 
J ah rhunde r t s bereits Erfolge. Nicht zuletzt durch die 
stimulierenden Effekte infolge des Chinesisch-Japanischen 
und des Japanisch-Russischen Krieges wurde erreicht, daß 
die japanische Handelsflotte 1905 Platz 6 in Lloyd's 
internationalem Schiffahrtsregister erreichte (zitiert nach 
Inoue 1979: 38). Auch der erste Weltkrieg hatte positive 
Folgen für die japanische Seefahrt: Da J a p a n nu r begrenzt an 
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diesem Krieg beteiligt war, blieb seine Handelsflotte im 
Gegensatz zu den meisten anderen großen Seefahrtsnationen 
in vollem Umfang erhalten. Die japanischen Reedereien 
nutzte die Gelegenheit, ihre Positionen auf den Haupt-
schiffahrtlinien über den Pazifik und nach Europa zu 
stärken. Lag der Anteil japanischer Reedereien an den 
gesamten Transporten nach J a p a n 1896 (nach dem 
Chinesisch-Japanischen Krieg) noch bei 12% und bei Trans-
porten a u s J a p a n bei 11%, so stieg dieser Prozentsatz nach 
dem Ersten Weltkrieg auf 8 3 % bzw. 75% (Inoue 1979: 40). 
Anfang des 20 Jah rhunder t s verfügten die Reedereien NYK 
u n d Osaka Shôsen über Repräsentanzen in Shanghai, Hong 
Kong, Bombay, London, New York, Buenos Aires und 
anderen ausländischen Hafenstädten. Die Seetransport-
Abteilung von Mitsui, "Mitsui Bussati Senpaku Bu", war in 
allen ausländischen Repräsentanzen der Mitsui-Gruppe ver-
treten. Kokusai Kisen und Kawasaki Kisen hat ten jeweils in 
London Repräsentanzen und konzentrierten sich auf Trans-
porte zwischen Europa und Fernost (Nakagawa 1992:99). 
Dieses Wachstum wäre jedoch unmöglich gewesen, wenn 
nicht gleichzeitig in J a p a n die Industrialisierung Fortschritte 
gemacht hät te . In ihrem Ergebnis vergrößerte sich der 
heimische Bedarf an Transportleistungen kontinuierlich und 
wurde zu einer stabilen Grundlage für die internationale 
Tätigkeit der Reedereien. Dadurch konnte sich die japanische 
Hochseeschiffahrt in der Zeit bis zum Zweiten Weltkrieg mit 
höherem Tempo als ihre Konkurrenten entwickeln, bis die 
Handelsflotte schließlich den dritten Platz un te r den größten 
Seefahrtsnationen der Welt, nach England und Amerika, 
belegte. 
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Allerdings waren die zwanziger Jahre auch in Japan durch 
geringere Wachstumsraten gekennzeichnet. Als das 
Wachstum des Welthandels abflaute, begann unter den 
japanischen Hochseereedereien ein Verdrängungs-
wettbewerb, der in einer Neuordnung und Konzentration der 
Branche endete. Die größten Reedereien Nihon Yusen Kaisha 
und Osaka Shôsen Kaisha gingen, nicht zuletzt dank 
staatlicher Unterstützung, gestärkt aus diesem Prozeß 
hervor. Als sich in den 30er Jahren die konjunkturelle Lage 
in den meisten Ländern besserte, erreichte auch die 
japanische Schiffahrt wieder höhere Wachstumsraten. Dieser 
Aufschwung des Seetransportgeschäftes ging aber nahtlos in 
die Phase der Kriegsvorbereitung über. Während des Zweiten 
Weltkrieges wurde die gesamte japanische Handelsflotte den 
militärischen Zielen untergeordnet und damit gegen Ende 
des Krieges Objekt der Vernichtung. 
Von den ehemals 2600 Schiffen mit einer Kapazität von 6,3 
Millionen BRT (Dezember 1941) verblieben Japan 1945 noch 
879 Schiffe mit einer Gesamtkapazität von 1,5 Mio. BRT. 
Davon waren etwa die Hälfte während des Krieges gebaute 
Billigschiffe (sogenannte Kriegsstandard-Schiffe), die nur 
nach einem Umbau für den Handelsverkehr verwendet 
werden konnten. Die einsatzfähigen Schiffe wurden zum 
größten Teil als Reparation von der amerikanischen 
Besatzungsmacht beansprucht, so daß man davon ausgehen 
kannt, daß die japanischen Handelsflotte am Ende des 
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Quelle: Kaneko 1964: 323 
Während des Krieges waren den japanischen Reedereien für 
ihre für den Militäreinsatz beschlagnahmten Schiffe teilweise 
staatliche Entschädigungen gezahlt worden. Entsprechend 
einer Anordnung des General Head Quarter (GHQ) mußten 
diese Entschädigungen ab 1945 an die Regierung zurück-
gezahlt werden. Die so ents tandenen Verbindlichkeiten 
beliefen sich auf insgesamt 2,5 Mrd. Yen, das war das 
Dreifache des Grundkapitals aller damaligen Reedereien 
zusammen. Auf diese Weise besaßen die Reedereien nach 
Kriegsende weder nennenswerte Schiffskapazitäten noch 
Kapital. 
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Im veriaui der nacnsten ¿ъ Janre gelang es Japan jeciocn 
nicht nur, seine Flotte wiederaufzubauen, sondern zur 
führenden Schiffahrtsnation der Welt zu werden. 
Am Anfang dieses Prozesses kam der "Senpaku Unei Kai" 
(Schiffsbetriebs-Gesellschaft) eine große Bedeutung zu, die 
ursprünglich während des Krieges zur Verwaltung der unter 
die Kontrolle des Staates gestellten Schiffe gegründet worden 
war (Inoue 1979: 6). Diese Gesellschaft wurde nach dem 
Krieg von den Besatzungsbehörden nicht aufgelöst, sondern 
als Befehlsempfänger des GHQ zur Kontrolle der japanischen 
Hochseeschiffahrt benutzt. Erst 1950, im Vorfeld des 
Friedensvertrages mit den USA (26.9.1951) wurde diese Art 
der administrativen Kontrolle abgeschafft. Damit konnten 
japanische private Reedereien auch auf internationalen 
Routen wieder aktiv werden. In der Zeit von 1950 bis 53 
eröffneten sie Schiffslinien nach Okinawa4, Südamerika, 
Sudostasien, Nordamerika, Afrika, Indien, Europa und 
Australien. 
Wie bereits Anfang des Jahrhunderts wirkte dann ein Krieg 
stimulierend auf das Geschäft der japanischen Reedereien: 
während des Korea-Konfliktes 1950 erhielten sie umfang-
reichen Aufträge durch das US-Militär, um Transpazifik-
Transporte des Nachschubs durchzuführen. 
Eine staatliche Förderung der Seefahrt erfolgte zunächst auf 
dem Gebiet der Erweiterung und Modernisierung der Flotte. 
Staatliche Schiffbaupläne gab es bereits seit 1947, sie 
erlangten aber erst ab 1949 (ab dem 5. Schiffbauplan) 
wesentliche Bedeutung, als sie auch auf die Hochsee-
schiffahrt ausgedehnt wurden.5 Bis 1955 erfolgten über die 
Hälfte aller Schiffsneubauten in Japan auf der Grundlage 
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dieser Pläne. Danach begannen sie allmählich an Bedeutung 
zu verlieren, da die Reedereien inzwischen in der Lage waren, 
eine unternehmensbezogene Planung zu realisieren. 
Trotz dieser Fördermaßnahmen lagen die Kosten der 
japanischen Reedereien in den 50er J ah ren über denen ihrer 
ausländischen Konkurrenten a u s Europa und den USA, die 
alle Objekt staatlicher Förderung waren.6 Die internationale 
Wettbewerbsposition war außerdem dadurch eingeschränkt, 
daß infolge des Weltkrieges das ehemalige Netz von 
Auslandsrepräsentanzen nicht mehr existierte. Als erste 
richteten Osaka Shôsen und Mitsui Senpaku u m 1952 Büros 
in New York, London, Kalkutta und San Francisco ein. Der 
Marktführer NYK blieb bis 1955 ohne eigene Auslandsbüros. 
Aufgrund dieser Nachteile verschlechterte sich die Ertrags-
lage der japanischen Hochseereedereien nach dem Ende des 
Koreakrieges zunächst erheblich. Sie s tanden deshalb den 
Flottenerweiterungsplänen des MOT kritisch gegenüber und 
forderten eine "Gesundschrumpfung" und finanzielle Konsoli-
dierung als Voraussetzung für Kapazitätserweiterungen.7 
Demgegenüber setzte die japanische Regierung, vertreten 
durch das Transportministerium (Unyushö/MOT) auf eine 
konsequente Flottenerweiterung mit Hilfe von Subventionen. 
Dafür waren volkswirtschaftliche Überlegungen ausschlag-
gebend: zum einen mußte die der Aufbaus der japanischen 
(Schwer-) Industrie logistisch abgesichert werden, zum 
anderen war die internationale Schiffahrt ein wichtiges Mittel 
zur Erwirtschaftung von Devisen. In Reaktion auf den 
Widerstand der Reedereien veröffentliche das MOT 1953 eine 
Erklärung, die für die Schiffbau- und Flottenpolitik der 
Nachkriegszeit charakteristisch ist Darin heißt es: 
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"Die japanische Handelsflotte rühmte sich einst, 
nach England und Amerika den dritten Rang in der 
Welt zu belegen. Neben dieser langen Tradition und 
hervorragenden unternehmerischen Fähigkeiten 
besitzt sie im internationalen Vergleich aus-
gezeichnete Seeleute und eine hohe Wettbewerbs-
fähigkeit in Bezug auf Umschlagsprozesse und 
Navigation. Da die internationale Konkurrenz-
fähigkeit in entscheidender Weise einerseits von den 
Transportkosten, deren wesentlicher Faktor die 
Treibstoffkosten sind, und andererseits von den 
direkten Kosten, vor allem Personalkosten, bestimmt 
werden, besitzt die japanische Seefahrt angesichts 
ihrer geringen Kosten für die Seeleute einen Wett-
bewerbsvorteil. Bestünde ein solcher Kostenvorteil 
auch in Bezug auf die Preise für Schiffsneubauten 
und die Zinsen für entsprechende Kredite, so könnte 
man davon ausgehen, daß bei einem Verfall der 
internationalen Frachtraten die Position der 
japanischen Reedereien im Vergleich zu ihren 
ausländischen Konkurrenten gestärkt würde. 
Folglich würde eine Subventionierung der 
japanischen Seefahrt mit niedrigen Zinsen und 
billigen Schiffspreisen - analog zu ausländischen 
Praktiken - durch die entsprechende Verbesserung 
der Tätigkeitsbedingungen das Erreichen inter-
nationalen Standards befördern und die inter-
nationale Wettbewerbsfähigkeit der japanischen 
Flotte stärken."8 
1953 wurden dann mehrere Gesetze verabschiedet, die unter 
anderem eine Senkung der Zinsbelastung bei Schiff-
baukrediten der Japan Development Bank auf 3,5% zum 
Inhalt hatten.9 Daraufhin erhöhte sich die Kapazität der 
japanischen Handelsflotte in schnellem Tempo; noch in den 
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50er Jahren konnte der Vorkriegsstand wieder erreicht und 
übertroffen werden. Diese Entwicklung wurde durch die 
Sonderkonjunktur infolge der vorübergehenden Schließung 
des Suezkanal 1956 unterstützt. Dadurch wurden die 
Transporte nach Europa über Südafrika geleitet, was zu einer 
starken Erhöhung der Einnahmen der Reedereien führte. In 
der Annahme, daß diese Situation relativ lange bestehen 
würde, bestellten fast alle Reedereien neue Schiffe, zum Teil 
auch über den Rahmen der staatlichen Sonderkredite 
hinaus. Als der Suezkanal bereits 1957 wieder geöffnet 
wurde, führten diese umfangreichen Bestellungen zu 
erneuten wirtschaftlichen Schwierigkeiten vieler 
Unternehmen. 
Tabelle 9 
Entwicklung der Kapazität der japanischen Handelsflotte 
(Hochseeschiffahrt) 

















































Quelle: Ninon Sennushi Kyôkai 1979: 52; Unyûshô Kaiunkyoku 
1965: 158-9 
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Die finanzielle Situation der einzelnen Reedereien blieb in 
den 50er Jahren sehr problematisch. 1959 hatten die 58 
größten Reedereien (im Besitz von 90% der Schiffs-
kapazitäten) Abschreibungsruckstände von 66 Mrd. Yen und 
die Summe der im Verzug stehenden Kredite belief sich auf 
96 Mrd. Yen (Daita 1965: 19-20). 
Zu diesem Zeitpunkt (1960) beschloß das neugebildete 
Kabinett Ikeda den "Einkommensverdoppelungsplan", der 
einen Meilenstein in der japanischen Nachkriegs-
Wirtschaftspolitik bildete.10 Die aus der internationalen 
Schiffahrt zu erzielenden Einnahmen bildeten einen 
wichtigen Bestandteil dieses Planes. Ziel war es außerdem, 
den Anteil japanischer Schiffe am Seehandel Japans bis 1970 
auf 60% bei normaler Fracht und auf 65% bei Erdöl etc. zu 
erhöhen. Zur Schaffung der entsprechenden Kapazitäten 
wurden umfangreiche Schiffsneubauten erforderlich. Die 
finanziell angeschlagenen japanischen Reedereien, die zudem 
in einem durch sehr hohe Wettbewerbsintensität gekenn-
zeichneten Markt11 operierten, konnten diese Anforderungen 
allein nicht erfüllen. Deshalb wurde Anfang 1961 eine 
"Kommission zur Rationalisierung der Seefahrt und des 
Schiffbaus" (Kaiun zôsen gôrika shingikai) gebildet, die dem 
Transportminister direkt verantwortlich war. Diese 
Kommission empfahl neben der Rationalisierung die 
verstärkte Kooperation bzw. den Zusammenschluß der 
einzelnen Reedereien12. Ihre Vorschläge bildeten die 
Grundlage für entsprechende, 1963 verabschiedete Gesetze. 
Damit wurden die Voraussetzungen für einen umfassenden 
Konzentrationsprozeß in der japanischen Seeverkehrs-
wirtschaft geschaffen. Seine Merkmale waren 
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das Prinzip des Zusammenschlusses (allerdings 
wurde bereits der Erwerb von 30% der Anteile einer 
Reederei durch eine andere Reederei als 
Zusammenschluß bewertet), 
nur Unternehmen, die über Schiffe mit einer 
Kapazität von mindestens 500 000 BRT verfügten, 
wurden Gegenstand der Gesetzgebung, 
der tatsächliche Zusammenschluß mußte innerhalb 
eines Jahres nach Erteilen der Genehmigung 
erfolgen, 
staatliche Unterstützung beim Schuldendienst 
durch Stundung von Zinszahlungen und steuerliche 
Förderung der Flottenmodernisierung. 
Bis Mitte 1964 entstanden infolge dieser Politik sechs 
Unternehmensgruppen, die insgesamt 78 Reedereien 
vereinigten. Durch Rationalisierung und die staatlichen 
Unterstützungen verbesserte sich die Finanzlage dieser 
Unternehmen wesentlich. 
Tabelle 10 
Ergebnisse der Konzentration in der japanischen Seeverkehrs-
wirtschaft 
In den 60er Jahren entstandene Großreedereien 
Zahl der Schiffe Tonnage 
(1000 t) 
Ninon Yusen Gruppe 158 2320 
Yamashita Shinnihon Kisen Gruppe 79 1090 
Shôwa Kaiun Gruppe 54 1023 
Japan Line Gruppe 65 1069 
Kawasaki Kisen Gruppe 103 1543 
Osaka Shôsen Mitsui Gruppe 197 2318 
Quelle: Inoue 1979: 114, Angaben für 1964 
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Dennoch konnten in Bezug auf die Schiffahrt nicht alle Ziele 
des "Einkommensverdoppelungsplans'' erfüllt werden. Vor 
allem der Anteil japanischer Schiffe am Außenhandel blieb 
hinter den Erwartungen zurück. Die Ursache dafür war das 
zunehmende Ausflaggen von Schiffen. Bis Anfang der 60er 
Jahre waren das Registrieren von Schiffen im Ausland für 
japanische Reedereien gesetzlich stark eingeschränkt. Durch 
den Beitritt zum GATT 1963 und zur OECD 1964 war Japan 
jedoch gezwungen, die betreffenden Vorschriften zu lockern. 
Daraufhin wurden immer mehr Schiffe durch japanische 
Reedereien in den sogenannten Billigflaggenländern 
angemeldet.13 
Ein strategisches Hauptziel der japanischen Schiffahrtspolitik 
wurde 1970 erreicht. In diesem Jahr belegte die japanische 
Handelsflotte mit einem Anteil von 11,9% an der Welt-
Kapazität erstmalig den zweiten Platz nach dem 
"Billigflaggenland" Liberia. Japan war also damit die größte 
Schiffahrtsnation der Erde geworden14. 
Nachdem Japan damit am Anfang der 70er Jahre einen 
Höhepunkt seiner Seefahrts- und Flottengeschichte erlebte, 
folgte bereits 1973 ein Rückschlag, als die überraschende 
Erhöhung der Rohölpreise auf den internationalen Märkten 
zu einer weltweiten Rezession führten. Damit wurde auch in 
der Seeverkehrswirtschaft eine lange Periode der Umstruk-
turierung und geringer Wachstumsraten eingeleitet. Mitte der 
70er Jahre arbeiteten fast alle japanischen Großreedereien 




Anteil der von japanischen Reedereien kontrollierten Schiffe 














* — * -^ξ~=^ 
1963 1965 1967 1969 1971 1973 1975 1977 
• jap. Flagge Export -·- ausi. Flagge Export 
*- jap. Flagge Import * ausi. Flagge Import 
Quelle: Ninon Sennushi Kyôkai 1979: 174-5, eigene Berechnungen 
Hintergrund für diese Probleme war die beginnende 
Umstrukturierung der gesamten japanischen Volkswirtschaft 
von der material- und energieintensiven Produktion der 50er 
und 60er Jahre auf technologieintensive, materialsparende 
Erzeugnisse. Das führte zu einem relativ geringeren Bedarf 
der Industrie an Transportkapazität. Andererseits waren im 
gleichen Zeitraum umfangreiche Investitionen der Reedereien 
erforderlich, um den wachsenden Bedarf nach Container-
schiffen befriedigen zu können. 
Die Containerisierung brachte zwar einen erheblichen 
Produktivitäts- und Zeitgewinn für die beteiligten Transport-
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unternehmen, jedoch führte sie auch zur Nivellierung der 
Leistungen u n d damit indirekt zu einer Verschärfung des 
Kostenwettbewerbs. Hier waren die japanischen Reedereien 
in den 70er J a h r e n in wachsendem Maß mit dem Problem 
steigender Personalkosten konfrontiert15. 
Ein Charakterist ikum der Personalpolitik japanischer 
Reedereien dieser Zeit waren große "Reserven". Da 
entsprechend der japanischen Unternehmenskul tur Entlas-
sungen von Mitarbeitern nu r in Ausnahmefällen möglich 
sind, wurden die im Zuge der Rationalisierung eingesparten 
Besatzungsmitglieder zunächst als "Reserve" (Yobiin) 
weiterbezahlt16. Im Verlauf der 70er J ah re erhöhte sich der 
Anteil dieses Reservepersonals immer weiter, andererseits 
sank die absolute Zahl von in der Seefahrt beschäftigten 
Personen. Erst kurz vor dem Beginn der 80er J ah re gelang 
es, den Überhang zu vermindern. Diese lange Phase des 
Personalüberhangs belastete die Erträge der Reedereien. 
Das Diagramm zeigt auch, daß im Verlauf der 70er J ah re 
rund die Hälfte aller Arbeitsplätze in der japanischen See-
fahrt abgebaut wurde. Die dadurch erreichte Produktivitäts-
steigerung genügte jedoch nicht, u m den Kostenvorteil der 
Reedereien a u s Entwicklungsländern zu kompensieren. 
Ein großer Teil des in J a p a n abgebauten Personals wurde 
durch billigere Ausländer, vor allem a u s Südostasien, ersetzt. 
Diese Seeleute wurden über spezielle Tochterfirmen für die 
im Ausland registrierten Schiffen angeheuert. Auch diese 
Schiffe wurden oft auf japanischen Werften unter Nutzung 
der verbilligten Schiffbaukredite gebaut.17 
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Tabelle 12 
Struktur der Angestellten japanischer Reedereien 
Anzahl Personen Prozent 
50000 y г 60 
u
 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 19Θ0 
• Anteil der Reserve * Besatzungen * Reserve 
Quelle: Nihon Sennushl Kyôkai 1977/1981 
1977 gründete das Transportministerium eine "Unter-
suchungskommission für die Modernisierung des Schiffs-
besatzungssystems" (Senin seido kindaika chôsa iinkai). Ihre 
Aufgabe war es, Möglichkeiten für den Erhalt von Arbeits-
plätzen in der japanischen Seeverkehrswirtschaft zu finden. 
Eine ähnliche Kommission gründete auch Nihon Yüsen 
(Senin seido kindaika jikkensen iinkai), die in Zusammen-
arbeit mit der o.g. staatlichen Kommission die Erprobung der 
neuen Systeme auf einem dafür zur Verfügung gestellten 
Schiff durchführte. Ziel war die Senkung der Kosten durch 
eine absolute Verringerung der Besatzung. 
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1979 wurde mit der "Kyanberu Mani" das erste Schiff einer 
neuen Generation fertiggestellt. Gegenüber einer Besatzung 
von 31-32 Mann bei herkömmlichen Schiffen kam die 
"Kyanberu Maru" mit 18 Mann aus . 
Ein weiterer Versuch, den Auswirkungen der Rezession zu 
begegnen, war die Erschließung neuer Geschäftsfelder. Dazu 
ist insbesondere die Gründung der Frachtfluggesellschaft 
Nippon Cargo Airways (NCA) zu zählen, die 1978 von Nihon 
Yûsen gemeinsam mit den anderen großen japanischen 
Reedereien, All Nippon Airways u n d Nippon Express 
verwirklicht wurde1 8 . 
Das Transportministerium hat te bereits 1976 bei der 
Kommission für Seefahrt u n d Schiffbau (Kaizöshin) eine 
Studie über die langfristigen Anforderungen an die Politik 
gegenüber diesen Branchen in Auftrag gegeben. Nach dem 
Abschluß der Untersuchungen wurde 1979 ein Bericht 
veröffentlicht, der die grundlegenden Probleme der japani-
schen Handelsschiffahrt in den 70er u n d 80er J a h r e n 
umfassend benannte u n d analysierte.19 Die Autoren kamen 
zu dem Ergebnis, daß der Erhalt einer eigenen, leistungs-
fähigen Handelsflotte für J a p a n unverzichtbar sei. Als 
Gründe wurden deren strategischer Bedeutung für die 
Sicherung der Importe insbesondere von Roh- u n d 
Brennstoffen (vgl. hierzu auch Kapitel 2.3.), die Sicherung 
von Arbeitsplätzen und der Beitrag der Flotte zur Redu-
zierung des japanischen Leistungsbilanzdefizites genannt. 
Dementsprechend empfahl die Kommission, die Kapazitäten 
der japanischen Flotte entsprechend des Wachstums der 
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Volkswirtschaft bzw. des Außenhandels zu erweitern. Mit der 
Begründung, daß das wirtschaftliche Überleben der 
Reedereien Vorrang vor der Frage der Registrierung von 
Schiffen haben müsse , wandte sich der Bericht gegen 
administrative Beschränkungen des Ausflaggens und forderte 
stat t dessen Maßnahmen zur Erhöhung der Wettbewerbs-
fähigkeit der japanischen Flagge. Unter Hinweis auf die 
entscheidende Bedeutung der Personalkosten für die 
international relativ hohen Gesamtkosten japanischer 
Reedereien wurde vorgeschlagen, kurzfristig weitere 
Subventionen zu zahlen, langfristig aber eine Verkleinerung 
der erforderlichen Besatzung anzustreben. Das sollte durch 
die staatlich unterstützte Entwicklung einer neuen 
Generation von Schiffen geschehen. Darüber hinaus regte 
der Bericht die Diversifizierung des Geschäftsfeldes der 
Reedereien, vor allem ein verstärktes Engagement beim 
Transport von Flüssiggas und von Kraftfahrzeugen, an. 
Entsprechend der Forderungen des genannten Berichtes 
wurde in Zusammenarbeit von privaten Unternehmen und 
staatlichen Stellen bis 1983 zunächst ein Schiff entwickelt, 
das nur noch 18 statt der bisherigen 24 Mann Besatzung 
benötigte. Bis 1989 gelang es dann einen Prototyp zu 
schaffen, der mit 14 Mann Besatzung auskam (Oda 1991:70). 
In der Zwischenzeit führte die Erhöhung der Kosten der 
Reedereien zum immer weiteren Schrumpfen der japanische 
Handelsflotte. Bereits in der ersten Hälfte der 80er Jahre gab 
es Anzeichen dafür, daß auch die Fortschritte bei der 
Entwicklung rationellerer Schiffe nicht mit den steigenden 
Kosten Schritt halten können würden. 
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Tabelle 13 




























Quelle: Unyushô Unyu Seisakukyoku (MOT) 1993: 136-137 
1 1868-1912, benannt nach dem Regierungsmotto des ersten 
Kaisers nach dem Ende der Abschließungspolitik: "aufgeklärte 
Regierung" (vgl. Pohl 1991: 154). 
2 Durch die lange Abschließungsperiode des Landes hatte sich die 
Technik zum Bau großer, hochseetüchtiger Schiffe kaum 
entwickeln können. Verbreitet waren relativ kleine Dschunken 
meist unter 500 BRT, die den westlichen Schiffen in jeder 
Hinsicht unterlegen waren. 
3 Diese Politik wurde allerdings während des Japanisch-Russischen 
Krieges (1904-05) vorübergehend aufgegeben, da der Bedarf an 
Schiffen für das Militär und die Handelsflotte im Inland nicht zu 
decken war. 
4 Okinawa (eine Inselgruppe im äußersten Süden von Japan) blieb 
bis 1972 von den USA besetzt. 
5 Vorher war die Förderung der Hochseeschiffahrt durch Restrik-
tionen des GHQ unmöglich (Yamashita 1993: 24). 
6 So mußten japanische Reedereien Anfang der 50er Jahre 
durchschnittlich 5,9% Zinsen für Schiffbaukredite zahlen, 
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während die englischen Reedereien nur mit 3,5% belastet 
wurden, (vgl Nakagawa 1992: 98) 
7 vgl. Yamashita 1993: 7-8 
8 "Saikin no kaiun, zôsen mondai ni tsuite" (Ober aktuelle Probleme 
der Seefahrt und des Schiffbaus) Unyushô (Hg.), Tokyo 1953: 19 
(Übers, d. Verf.) 
9 Es handelt sich um folgende Gesetze: "Gaikô senpaku kenzô 
yûshi rishi hokyû hô" (Gesetz zur Zinsförderung beim Bau von 
Hochseeschiffen) und "Gaikô senpaku kenzô yûshi rishi hokyû 
oyobi sonshitsu hoshô hô" (Gesetz zur Zinsförderung beim Bau 
von Hochseeschiffen und zur Absicherung bei Verlust), beide 
Gesetze wurden 1953 verabschiedet. 
10 Dieser Plan gilt als Einleitung des "Nachkriegs-Wirtschafts-
wunders" in Japan (Pohl 1991:186). Danach sollte das Brutto-
sozialprodukt von 1961-1970 jährlich um durchschnittlich 7,2 
Prozent steigen. Die meisten Zielstellungen wurden bereits 
Mitte/Ende der 60er Jahre erfüllt und durch neue Pläne ersetzt, 
(vgl. z.B. Uchino 1978: 113-115) 
11 Starker Wettbewerb entbrannte insbesondere bei der Linien-
schiffahrt zwischen Ostasien und Nordamerika, wo eine 
sogenannte "Offene Konferenz" bestand, zu der jede Reederei bei 
Anerkennung der Bedingungen beitreten konnte. Angesichts der 
überall verzeichneten Verluste einigten sich deshalb 1954 acht 
japanische Reedereien auf Maßnahmen zur Festsetzung von 
Mindestfrachtraten. 
Auf der Europalinie bestand damals eine sogenannte "Geschlos-
sene Konferenz", in die neue Mitglieder nur nach eingehender 
Prüfung aufgenommen wurden. Nihon Yûsen und Osaka Shôsen 
hatten bereits vor dem Krieg zu dieser Konferenz gehört und 
wurden 1951 bzw. 1953 wieder aufgenommen. Der Antrag auf 
Mitgliedschaft von Mitsui Senpaku wurde jedoch zunächst 
abgelehnt, weshalb diese Reederei zeitweilig als Nicht-Konferenz-
mitglied den Linienverkehr nach Europa durchführte. Erst 1956 
wurde Mitsui Senpaku im Rahmen eines Kooperationsvertrages 
mit Nihon Yûsen Konferenzmitglied (Komeda 1978: 399-413). 
12 Bereits vor dem Krieg hatten Nihon Yûsen und Osaka Shôsen 
kooperiert, nach dem Krieg wurde die internationale Linien-
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Schiffahrt teilweise in Zusammenarbeit verschiedener Reedereien 
durchgeführt. 1953 hatten die 13 größten japanischen Reedereien 
auf Anraten des Transportministeriums ein "Diskussionsforum 
für die Rationalisierung der Seefahrt" (Kaiun gôrika sokushin 
konwa kai) gegründet. 
13 Die auf diese Weise registrierten Schiffe werden als "Flag-of-
convenience ships" (jap.: bengi chiseki sen) bezeichnet. Die 
Motivation für dieses Verfahren liegt in geringeren Steuern, 
Personalkosten, Sicherheits- und Umweltschutzauflagen) 
14 Die weitaus größte Zahl von unter liberianischer Flagge fahrenden 
Schiffen gehört (über Tochterfirmen) ausländischen Reedereien, 
die damit die in Liberia geltenden günstigen Bedingungen in 
Bezug auf Steuer, Personalkosten etc. ausnutzen. 
15 Im Vergleich zu den Arbeitnehmerorganisationen anderer 
Branchen ist die japanische Seeleutegewerkschaft traditionell 
sehr einflußreich und konnte in den 60er und 70er Jahren zum 
Teil erhebliche Lohnsteigerungen durchsetzen. 
16 Als Reserve werden allerdings auch die Auszubildenden, 
Urlauber, Kranken sowie die große Gruppe der in der Verwaltung 
der Reedereien angestellten Personen gezählt. 
17 Für dieses Verfahren gibt es in der japanischen Seefahrt den 
Begriff "Shikumisen" (wörtl."Mechanismus-Schiff') 
(Yamashita 1993: 183). 
18 Aufgrund von Verzögerungen bei der Lizenzerteilung konnte NCA 
erst 1985 den regulären Flugbetrieb aufnehmen (vgl. Kapitel 
2.4.2.2.2.). 
19 Der entsprechende Abschlußbericht trägt den Titel "Dai 
rokujûkyû unyûdaijin shimon ni taisuru kaizôshin kaiun 
taisakubukai shoiinkai hôkoku" (Bericht des Ausschusses der 
Kommission für Seefahrt und Schiffbau entsprechend der Anfrage 
Nr. 69 des Ministers für Transport) 
vgl. Nihon Sennushi Kyökai 1983: 48-59 
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2.2 .2 . Luftfahrt 
Sieben J ah re nach dem weltweit ersten Flugversuch der 
Gebrüder Light in den USA wurde im Dezember 1910 in 
J a p a n ein ähnliches öffentliches Experiment mit Erfolg 
durchgeführt. Bereits im ersten Weltkrieg setzte das 
japanische Militär Flugzeuge ein. Der Umfang der Luft-
operationen war jedoch gering, da J a p a n nu r in begrenztem 
Maß an den Kampfhandlungen teilnahm. Im J a h r 1919 
unterzeichnete J a p a n den ersten internationalen Vertrag 
über die Zivilluftfahrt (Pariser Vertrag). Drei Jahre danach 
wurde dann vom "Ninon kôku unsô kenkyujo", dem 
"Japanischen Forschungsinstitut für Lufttransport" die erste 
Linienflugverbindung zwischen Osaka und Tokushima 
eingerichtet. 1923 folgte die Gründung zweier weiterer 
Fluggesellschaften, der Tôzai Teiki Kôkukai" (Ost-West 
Linienfluggesellschaft) und der "Nihon Kôkû Unsô Kabushiki 
Kaisha" (Japanische Lufttransport-Aktiengesellschaft), die ein 
J a h r später mit einem amerikanischen Flugzeug die Linie 
Tokyo-Osaka-Fukuoka (auf Kyushu, der südlichen Haupt-
insel) eröffnete. Diese Unternehmen wurden nicht von der 
Großindustrie, sondern mit dem Vermögen von Privat-
personen gegründet, die japanische Regierung begann aber 
sehr schnell mit einer finanziellen Förderung.1 
Während der japanischen Invasion in die Mandschurei (1931) 
gelangten erstmals in großem Umfang Flugzeuge zum 
Einsatz. Vor dem Eintritt J a p a n s in den Zweiten Weltkrieg 
wurden alle inzwischen gegründeten privaten Flug-
gesellschaften zur "Dainihon Kôkû K.K."2 vereinigt (1938), die 
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unter direkter Kontrolle des Staates s tand u n d vollständig 
den militärischen Zielen untergeordnet wurde. 
Nach dem Krieg verbot die amerikanische Besatzungsmacht 
zunächst allen zivilen Flugverkehr innerhalb J a p a n s ; die 
internationalen Verbindungen wurden durch amerikanische 
Gesellschaften bestritten. Als sich die amerikanische 
Interessenlage gegenüber J a p a n im Kontext des beginnenden 
Kalten Krieges änderte, wurde dieses Verbot gelockert u n d 
schließlich ganz aufgehoben. Ab 1950 erhielt zunächst ein 
gemeinsames Tochterunternehmen von sechs ausländischen 
Fluggesellschaften die Zulassung für Fluge innerhalb J a p a n s . 
Ein J a h r später durfte dann ein japanisches Unternehmen 
den Verkauf der Flugtickets übernehmen. Ebenfalls 1951, im 
Jah r des Friedensvertrages zwischen J a p a n und den USA, 
der die Besatzungszeit formal beendete, erhielt die wieder 
gegründete "Nihon Kôkû K.K." die Erlaubnis, mit einem a u s 
den USA geleasten Flugzeug die japanische Zivilluftfahrt 
wieder zu eröffnen. Ziel der Besatzungsbehörden war 
zunächst die Förderung des freien Wettbewerbs privater 
Fluggesellschaften auf allen nationalen und internationalen 
Linien. Das kam in dem 1952 verabschiedeten Gesetz über 
den Luftverkehr ("Kôkû Но") zum Ausdruck. Insbesondere die 
großen Reedereien gründeten daraufhin als Tochter-
unternehmen Fluggesellschaften für den Binnen- und 
internationalen Verkehr. Der Mangel an Know-How u n d 
Technik sollte durch die Kooperation mit s tarken 
ausländischen Partnern kompensiert werden. Zum Beispiel 
wollte "lino Kaiun Kôkubu" (lino Seetransport, Abteilung 
Luftverkehr) mit der niederländischen Gesellschaft KLM 
kooperieren, die Luftverkehrs-Tochtergesellschaft der 
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Reederei Osaka Shôsen mit California Eastern a u s den USA 
usw. Durch die ständig steigende Zahl der Anbieter wurde 
der Luftverkehrsmarkt bald so unübersichtlich, daß sich die 
japanische Regierung 1953 entschloß, "aufgrund des 
Charakters der Luftfahrt als öffentliche Dienstleistung und 
ihrer nationalen Bedeutung" (Yamanobe 1990: 22) die 
nationalen Hauptstrecken und alle internationalen Strecken 
durch eine einzige Fluggesellschaft bedienen zu lassen. Zu 
diesem Zweck wurde die bereits bestehende Nihon Kôkû K.K. 
mit dem "Gesetz über die J apan Airlines K.K." ("Nihon Kôkû 
Kabushiki Kaisha Ho") in eine staatliche Gesellschaft 
umgebildet. Für den Betrieb der größeren Regionalstrecken 
wurden zwei private Gesellschaften zugelassen: J a p a n 
Helicopter Transport und Kyokuto Airways. Die Aktivität 
weiterer Gesellschaften blieb auf spezielle Aufgaben begrenzt. 
Die erste internationale Route eröffnete J a p a n Airlines (JAL) 
1954 nach San Francisco. Zu diesem Zeitpunkt waren bereits 
elf ausländische Gesellschaften in J a p a n vertreten, die alle 
häufigere Frequenzen und bessere Verbindungen als JAL 
anbieten konnten. Den Rückstand gegenüber den aus-
ländischen Wettbewerbern baute J a p a n Airlines mit Hilfe 
umfassender staatlicher Förderung rasch ab. Bereits am 
Ende der 50er J ah re betrieb JAL ein relativ umfangreiches 
internationales Streckennetz, das neben Amerika auch Asien, 
Australien und Europa umfaßte. 
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Abb. Il 
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Quelle: The Long-Term Credit Bank of Japan, Ltd. 1988:94; aktualisiert 
Das Leistungsangebot von Japan Airlines wurde dabei 
weitgehend ausschließlich an den Bedürfnissen der ins 
Ausland reisenden Japaner, vor allem der Geschäftsleute, 
orientiert. Zu diesem Zweck bemühte sich JAL, die Auslands-
repräsentanzen zu einer Art allgemeiner Service-Stationen für 
Japaner auszubauen, die weit über den Rahmen des 
Luftverkehrsgeschäftes hinausgehende Informationen und 
Beratungsleistungen bezüglich der jeweiligen Länder 
anboten. Die Zahl der Passagiere - zu über 90 % Japaner -
stieg entsprechend dem wirtschaftlichen Aufschwung in 





























Quelle: Unyushô unyu seisakukyoku jôhô kanribu 1993: 29 
(Transportministerium) 
Der Bereich Luftfracht erlangte erst ab den 70er Jahren 
größere Bedeutung für die japanischen Fluggesellschaften, 
wenn auch ihr Anteil am gesamten Gütertransportmarkt 
gering blieb. Die Entwicklung des nationalen wie inter-
nationalen Luftfrachttransportes hatte zwar bereits in den 
50er Jahren mit der Beförderung von Postgut begonnen, erst 
durch das Aufkommen der Düsenflugzeuge mit ihrer 
größeren Kapazität wurde auch der Transport von Handels-
waren auf dem Luftweg zu konkurrenzfähigen Kosten 
möglich. Allein in der Zeit von 1960 bis 1965 erhöhte sich 
das Volumen der international beförderten Fracht auf das 
4,9 -fache (Inoue 1979: 117) 
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Im internationalen Verkehr dominierten entsprechend den 
wichtigsten Außenhandelspartnern Ziele in Nordamerika und 
Europa. Begünstigt durch das Wachstum des internationalen 
Handels und den Aufstieg Japans in die Gruppe der 
wichtigsten Exportnationen, erhöhte sich die Bedeutung der 
Luftfracht auch in der zweiten Hälfte der 60er Jahre 
kontinuierlich. Das beförderte Volumen stieg zwischen 1965 
und 1970 auf das 4,2 -fache. 
Abb. IV 












Quelle: Unyushô unyu seisakukyoku jôhô kanribu 1993: 19/28 
(Transportministerium) 
Die Ölkrise von 1973 wirkte sich auf den japanischen Luft-
frachtmarkt, abgesehen von einem kurzzeitigen Rückgang 
1974, tendenziell positiv aus.3 Die "Zweite Erdölkrise" von 
1978 führte erneut zu einer vorübergehenden Stagnation des 
Luftfrachtmarktes. Ab Anfang der 80er Jahre wuchs der 
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Bedarf an Luftfrachtkapazität wieder an. In der ersten Hälfte 
der 80er Jahre wirkte dabei vor allem die gute konjunkturelle 
Lage in der USA stimulierend, da sie eine Steigerung der 
japanischen Exporte ermöglichte. 
1
 vgl. zu diesem Komplex Hirooka 1992: 205-215 
2
 K.K.= Kabushiki Kaisha, Aktiengesellschaft 
3
 Die Verteuerung der Einfuhren von Rohstoffen und Energie-
trägern bewirkte die Umstellung vieler japanischen Unternehmen 
auf Produkte mit einem hohen Wertschöpfungsanteil im Vergleich 
zur Masse, deren Preise deshalb von den Transportkosten weniger 
stark beeinflußt wurden (vgl. Kurumida 1990: 13/21). 
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2.2 .3 . Internationale Speditionen' 
Die Entwicklung der internationalen Speditionstätigkeit 
japanischer Transportunternehmen begann nach dem Ende 
des Zweiten Weltkrieges im Bereich der Luftfracht, als 
Agenturverträge für amerikanische Fluglinien geschlossen 
wurden.2 1947 wurde "Hankyu Dentetsu" (Hankyu Electric 
Railways) als erstes japanisches Unternehmen Luft-
frachtagent für eine ausländische Fluggesellschaft (Pan 
American). Damit war Hankyu auch eines der ersten reinen 
Binnentransportunternehmen, daß sich auch im inter-
nationalen Bereich engagierte. 1948 bzw. 1949 schlossen 
"Kinki Nihon Tetsudo", wie Hankyu eine private Eisenbahn-
gesellschaft, und "Nihon Tsuun" (Nippon Express), die 
führende Bahnfrachtspedition, ähnliche Verträge (mit North-
west Airlines), es folgten bald viele andere.3 Durch den Erhalt 
von IATA-Lizenzen" kamen diese Agenturen Ende der 
40er/Anfang der 50er Jahre in die Lage, Transporte mit allen 
dieser Organisation angeschlossenen Fluggesellschaften 
vermittlen zu können. Das war die Voraussetzung für die 
Verringerung der Abhängigkeit der Speditionen von einzelnen 
Fluggesellschaften. 
Im Gegensatz zu den transportmittelbesitzenden Unter-
nehmen (Carrier) s tanden die Speditionen nicht im Zentrum 
administrativer Kontrolle. Erst im Zusammenhang mit dem 
1960 verabschiedeten Luftfahrtgesetzen wurde die Tätigkeit 
der Luftfrachtspeditionen (Riyô kôku unsô jigyô) geregelt.5 
Anfangs existierten nur fünf lizenzierte internationale 
Luftfrachtspeditionen, die sich mit fünf ausländischen 
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Wettbewerbern den Markt teilten.6 Von diesen fünf 
japanischen Luftfrachtspediteuren waren vier (außer Nippon 
Express) Konsortien vieler kleiner TU. Entsprechend des 
Wachstums auf dem Luftfrachtmarkt traten dann nach und 
nach viele Unternehmen aus den Konsortien aus, um das 
Luftfrachtspeditionsgeschäft in eigener Regie durchzuführen. 
Die Zahl der im Binnenverkehr tätigen Luftfrachtspeditionen 
lag nach der Verabschiedung des genannten Gesetzes 
zunächst bei 10 und erhöhte sich bis Mitte der 80er Jahre 
auf 40. 
Tabelle 14 





































Quelle: Unyushô Sômubangikan 1991: 197-198 
kA...keine Angabe 
Das Speditionsgeschäft blieb dennoch für die überwiegende 
Anzahl der Firmen eine Nebenfunktion, während der Schwer-
punkt ihrer Tätigkeit meist im Binnentransport oder in der 
Lagerung von Waren lag.7 Ein Teil der Speditionen ist aus der 
Transportabteilung von Unternehmen der verarbeitenden 
Industrie oder von Handelsgesellschaften hervorgegangen. 
Tabéllelo 
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Gründung von In-House-Spedltlonen durch Japanische 
Industrieunternehmen 
(am Beispiel der Elektroindustrie) 
1950 Hitachi Butsuryû 
1958 Bishiden Unyu (Mitsubishi) 
1962 Sony Logistics 
1971 Sanyo Denki Shôhin Senta 
1972 Nichiden Butsuryu Senta (NEC) 
1974 Toshiba Butsuryû 
1975 Fuji Butsuryu (Fuji Electric) 
1976 NEC Shôhin Butsuryu Senta 
1977 Matsushita Butsuryu Sôko 
1981 Oki Denki Butsuryû Senta 
Quelle: Shibata 1991: 104 
Ein Teil der so ents tandenen Luftfrachtspeditionen engagierte 
sich auch bei der Organisation von Seetransporten, u m ihr 
Geschäft zu diversifizieren und, vor allem nach der 
umfassenden Einführung des Containertransports auf den 
internationalen Hauptstrecken, um intermodale Transport-
lösungen anbieten zu können. Branchenführer war von 
Anfang an Nippon Express, ein Unternehmen, das a u s dem 
Zusammenschluß mehrerer regionaler Speditionen der 
Staatsbahnen ents tanden war.8 
Ab den 70er Jah ren bemühten sich zunehmend auch 
Unternehmen des Hafentransport-/Güterumschlaggewerbes 
um eine Teilnahme am Markt für Speditionsleistungen.9 Dies 
geschah vor dem Hintergrund der fortschreitenden Ein-
schränkung ihrer angestammten Tätigkeitsgebiete aufgrund 
der durch Containerisierung erzielten Rationalisierung-
seffekte.10 
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Der Anteil durch Speditionen verschiffter Sendungen am 
gesamten Seetransportvolumen blieb in den 50er und 60er 
Jahren noch relativ unbedeutend. Im Verlauf der 70er Jahre 
erhöhte sich die Bedeutung der Speditionen infolge der 
Containerisierung, die die Organisation internationaler Inter-
modaltransporte wesentlich erleichterte" und der beginnen-
den Auslandsexpansion japanischer Industrieunternehmen. 
Ein weiterer Grund war, daß sich zunehmend auch kleinere 
Produzenten am Außenhandel beteiligten, die bei der Organi-
sation ihrer internationalen Transporte die Erfahrungen und 
relativ niedrigen Tarife der Speditionen nutzten.12 
Im Unterschied zu den Fluggesellschaften engagierten sich 
auch die Reedereien im Speditionsgeschäft. Das Ziel war vor 
allem der Markt für kleinere Volumen (LCL=Less Than 
Container Load) und für internationale Tür-zu-Tür-Trans-
porte. Sie konnten dabei zwar von ihrem hohen Bekannt-
heitsgrad und ihrem guten Image profitieren, erwiesen sich 
aber wegen ihrer Bindung an die eigenen Schiffslinien in 
ihrem Angebot als weniger flexibel als die Speditionen. 
Angesichts des steigenden Volumens internationaler Trans-
porte und der zunehmenden Wettbewerbsintensität intensi-
vierten die größten Speditionen ab den 70er Jahren ihre 
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Quelle: JIFFA 1993:1 
Insgesamt blieb die Bedeutung der Seefrachtspeditionen für 
den Seefrachtmarkt jedoch deutlich hinter der Bedeutung der 
Luftfrachtspeditionen für den Luftfrachtmarkt zurück. 
Bei der Verwendung des Begriffes "Spedition" werden oft 
unterschiedliche Definitionen zugrundegelegt. Zum Beispiel 
werden in Deutschland oft Guterkraftverkehrsunternehmen als 
Speditionen bezeichnet. Im Unterschied zu dieser landläufigen 
Verwendung des Begriffes ist hier die Organisation von 
Transporten unter maßgeblicher Nutzung fremder Transportmittel 
Kriterium fur eine Speditionen. 
Vor dem Krieg hatte das Speditionsgeschäft wegen der geringen 
Bedeutung des Luftverkehrs keine Rolle gespielt. 
vgl. Hankyu Kotsusha 1990: 12-21 
LATA (International Air Transport Association) 1945 in Havanna 
gegründete Organisation privater Linienfluggesellschaften. Ihr Ziel 
ist die Vereinheitlichung der Beförderungsbedingungen und 
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formalltaten, Sicherheitsbestimmungen sowie (für die Mitglieder 
optional) die Abstimmung der Tarife. 
5 In Japan wurden bis 1989 sechs Gruppen von Speditionen (Riyô 
unsô jigyôsha) unterschieden: Eisenbahn-, Lkw-, Kusten-
schiffahrts-, Luftfracht- (domestik), Luftfracht- (international) und 
Seefrachtspeditionen (international). Danach wurde die 
Gesetzgebung vereinheitlicht und vereinfacht (siehe 2.4.2.2.1.; 
nach Unyu Keizai Kenkyu Senta 1993: 103). 
6 Unyushô Sômubangikan (Hrsg.) 1991: 194 
7 Die großen japanischen Lagerhausgesellschaften gehören oft zu 
den großen Keiretsu, wo sie traditionell die Tätigkeit der 
Handelsgesellschaften ergänzten. Mit der Containerisierung des 
Gütertransports begann sich auch ihr traditioneller Markt zu 
verkleinern, so daß sie auf das Speditionsgeschäft auszuweichen 
versuchten. 
8 Zur Entwicklung von Nippon Express vgl. Takeuchi 1991: 269-275 
9 Der Transport und Umschlag von Fracht im Hafen (mit 
Barkassen) wird in Japan anders als in den meisten anderen 
Landern von speziellen Unternehmen durchgeführt, die mit "kaika 
gyosha" bezeichnet werden. Die klare Abgrenzung des Tätigkeits-
gebietes dieser Firmen von der der Spediteure und Agenten ist 
schwierig. Zu diesem Problem werden in Japan ganze Bucher 
geschrieben (vgl. Yamada 1993). 
10 Zu den Seefrachtspeditionen mit dieser Vergangenheit gehören 
zum Beispiel Fuji Kôun (Yokohama) und Kamigumi (Kobe). 
11 Die Containerisierung führte außerdem dazu, daß ein großer Teil 
der Umschlagsfirmen in den Hafen mit Auslastungs-
schwierigkeiten zu kämpfen hatte und daher eine geschäftliche 
Neuorientierung im Bereich der (Seefracht-)Spedition suchte 
12 Die Organisatoren internationaler Multimodal transporte werden 
in Japan mit dem englischen Begriff NVOCC = Non Vessel 
Operating Common Carrier bezeichnet. 
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2.3 . Nationale und internationale Bedeutung japanischer 
Transportunternehmen in der Gegenwart 
Heute sind nu r 5,5% der japanischen Erwerbstätigen in den 
Bereichen Transport/Kommunikation beschäftigt; sie erwirt-
schaften knapp ein Fünfzehntel (6,6%) des BIP1. Daraus 
können aber nu r bedingt Schlußfolgerungen für die 
Bedeutung dieser Branche gezogen werden, denn der 
Transport von Personen und Gütern ist na turgemäß eine 
Grundvoraussetzung für das Funktionieren jeder arbeits-
teiligen Gesellschaft. Die Anforderungen an Art u n d Umfang 
der Transporte unterscheiden sich jedoch entsprechend der 
geo- und demographischen Bedingungen, dem Stand der 
wirtschaftlichen Entwicklung, der Wirtschaftsstruktur u n d 
vieler weiterer Spezifika jedes Landes. 
Im heutigen J a p a n besteht angesichts einer sowohl s tarken 
Dependenz der einzelnen Regionen untereinander als auch 
einer hohen Einbindung in die internationale Arbeitsteilung 
ein besonders hoher Bedarf an Transporten. 
Binnentransport 
Die Bevölkerung und die Industrie J a p a n s sind an wenigen 
Standorten sehr stark konzentriert, von denen das 
Ballungsgebiet u m die Hauptstadt Tokyo das größte ist. 
Einerseits besteht innerhalb dieser Ballungsgebiete einen 
enormer Bedarf an Transporten, andererseits ist deren 
Funktion an ein Netz von Transportverbindungen mit 
117 
anderen Ballungszentren gebunden. Ein weiteres Problem ist 
die Anbindung entlegener Landesteile, die oft nur dünn 
besiedelt sind. Angesichts der geographischen Situation 
J a p a n s als Inselkette, deren Oberfläche zum größten Teil 
gebirgig ist, erfordern die Binnentransporte relativ hohe 
Investitionen in Infrastruktur und Transportmittel. 
Abb. VI 
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Wie Abbildung VI zeigt, ist das Gutertransportaufkommen 
innerhalb Japans höher als in den westeuropäischen 
Ländern, beträgt aber nur etwa 1/9 dessen der USA. Beim 
Personenverkehr ist der Abstand zu den USA geringer (1/3). 
Setzt man diese absoluten Werte mit der Bevölkerungszahl 
ins Verhältnis, zeigt sich wiederum die mit Abstand führende 
Stellung der USA. Das Gutertransportaufkommen pro Kopf 
der Bevölkerung ist in Japan nicht höher als in Westeuropa, 
beim Personenverkehr besteht sogar ein Rückstand. 
Abb. VII 
Binnenverkehr von Personen 
Bus ^0" ^s^ Pkw 
7 8 9 %
 Á Щ к 57.74% 
Schiff F l u 9 z e u 9 
0.50% 4 2 0 % 





Quelle: Unyushô Seisakukyoku Jôhô Kanribu 1991: 120-144 
* auf der Basis von Personen- bzw. Tonnenkilometern 
Aus Abbildung VII ist ersichtlich, daß beim Binnentransport 
im Personenverkehr Straßen- und Schienentransport 
dominieren, während beim Gütertransport neben dem 




Für J a p a n haben internationale Transporte eine entschei-
dende Bedeutung. Die Industrie ist traditionell in hohem 
Maß von der Einfuhr der erforderlichen Rohstoffe und Ener-
gieträger und vom Export ihrer Erzeugnisse abhängig. Zudem 
kann sich J a p a n mit vielen wichtigen Produkten der Land-
wirtschaft nicht selbst versorgen (siehe Abbildung 23/3) . 
Zudem hat mit der Verlagerung der Produktion japanischer 
Unternehmen ins Ausland und der damit verbundenen 
Internationalisierung von Produktionsprozessen die Bedeu-
tung internationale Transporte eine neue Dimension gewon-
nen. Dieses neue Marktsegment ist einerseits durch hohe 
qualitative Anforderungen gekennzeichnet, bringt aber für 
Transportunternehmen den Vorteil einer größeren Regel-
mäßigkeit und besserer Planbarkeit des Bedarfs. 
Tabelle 16 











































Quelle: Oda 1991: 98, Angaben für 1989 
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Abb. VIM 
Anmeldung: Beim Gütertransport ist nur der Seetransport berücksichtigt 
Quelle: Unyushô 1993: 314 
Den internationalen Passagierverkehr bestreiten fast aus-
schließlich die Fluggesellschaften, während beim internatio-
nalen Frachtverkehr naturgemäß der Seetransport den 
wesentlichen Anteil ausmacht, der Anteil der Luftfracht am 




Wie im gesamten Dienstleistungssektor bestehen auch bei 
den japanischen TU große Unterschiede in der Unter-
nehmensgröße. Die größte Zahl von Unternehmen und die 
durchschnittlich kleinste Unternehmensgröße existiert im 
Bereich des Straßentransports und bei der Organisatoren 
von Transporten (die selbst keine Transportmittel betreiben), 
die größte Konzentration findet sich bei den Eisenbahn- und 
den Fluggesellschaften. Diese Struktur widerspiegelt die je 
nach Transportmittel unterschiedlich hohen Mindest-
investitionen, sie ist aber auch ein Ergebnis der staatlichen 
Strukturpolitik sowie der Marktregulierung (vgl. 3.2. und 
З.З.1.2.). 
Tabelle 17 
Profil der japanischen Transportwirtschaft (1991) 
Eisenbahn 
• ehem. Staatsbahnen 
• Private Bahnen 
Straßentransport 
• Busunternehmen 





















































Quelle: JTERC (Japan Transport Economies Research Center) 1993:11-12 
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Die Zugehörigkeit von JTU zu Keiretsu (zum Begriff der 
Keiretsu vgl. 2.1.) ist unterschiedlich stark ausgeprägt. 
Eindeutig gehören die Großreedereien und einige Speditionen 
zu den traditionellen Unternehmensgruppen. Ein relativ 
großer Teil der international aktiven JTU ist jedoch aus 
regionalen oder lokalen Firmen entstanden und bildet heute 
das Zentrum einer eigenen Unternehmensgruppe, wie zum 
Beispiel mehrere private Eisenbahngesellschaften. Die Flug-
gesellschaften haben sich wegen der bis in die jüngste 
Vergangenheit andauernden Regulierung des Marktes weder 
selbst zu Zentren von Keiretsu entwickelt, noch gehören sie 
diesen an. 
Die Einbindung in Keiretsu hat jedoch für die JTU nur 
begrenzte Bedeutung. So gibt es keine Anzeichen für Sonder-
konditionen bei Geschäften zwischen JTU und anderen 
Mitgliedern der Keiretsu, auch der Anteil von Auftraggebern 
mit derselben Keiretsu-Zugehörigkeit ist nicht dominierend.2 
Tabelle 18 
Keiretsu und JTU 


















Kawasaki Kisen, Nppon Express 
SumtonroWarenouse&Transportation 
Mteii O.S.K. LJie, Mfcai Warehouse 
NYK, Mitsubishi Warehouse 
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Hitachi Ш . 
ToshbaCcxp. 
Matsushita Electric 
Nippon Steel Соф. 
NKKCorp. 
zugehörige TU 
Nissan Rkusô, Nissan Senyosen 
Hitachi Butsuryu (Hitachi Logistics) 
Toshba Butsuryû (Tôshba Logistics) 
Martsushfa Butsuryu Soko 
Shinwa Kaiun, Nchtetsu Butsuryû, 
Nichiteteu Unyu, Sankyu 
Fuyo Kaiun, Nhon Kokan Tekkô Soko u.a. 






Kernunternehmen zugehörige TU 
Tokyu Electrical RaiKways Japan Air System, NhonKoteu u.a. 
Kriki Νϊτοη Ratorays Sanyo Kjsen, Kriki Express u.a. 
Tôkyû Dept, Hankyu Dept Harikyu International, Hankyu Air 
Service, H. Electr. Railways, u.a. 
The Industrial Bank of Japan Beteiligung an JAL, Navix Line, 
Shinwa Kaiun, drv. Bahnen 
Quelle: Osono 1994 
Im internationalen Vergleich belegen einige JTU vordere 
Plätze. Unter den in der amerikanischen Zeitschrift Fortune 
veröffentlichten 50 größten TU der Welt befanden sich 1991 9 
japanische Firmen, davon zwei Fluggesellschaften (JAL und 
ANA), drei Reedereien (NYK, Mitsui OSK Lines, Kawasaki 
Kisen Kaisha), drei private Eisenbahngesellschaften (Kinki 
Nippon Railway, Seibu Railway und Keio Teito Electric 
Railway) sowie eine Spedition (Nippon Express).3 
Die im internationalen Maßstab operierenden TU können in 
die Gruppe der Transporteure (Carrier) und der Organi-
satoren (Forwarder/Speditionen) unterteilt werden. 
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Tabelle 19 












• Transportabteilungen der Industrie 
• u.a. 
(In Anlehnung an Yamajo 1991: 146) 
* Nach der japanischen Gesetzgebung werden zwei Typen von 
Speditionen unterschieden: unsô toritsugijigyô (1) und riyô 
unsôjigyô (2). Während (1) nur Transporte zwischen 
Versender und Transporteur vermittelt, tritt (2) gegenüber dem 
Kunden selbst als Transporteur auf. 
1 Zahlen für 1992, einschließlich Kommunikation; Quelle: Prognos 
AG, Basel 
2 Zu diesem Komplex sind praktisch keine statistischen Angaben 
verfügbar. Die gemachten Aussagen stützen sich auf die 
Ergebnisse von Interviews bei den Firmen. 
3 Angaben aus Fortune 26.8.1991: 150 
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2.4. Bedingungen für die internationalen Aktivitäten 
japanischer Transportunternehmen seit Mitte 
der 80er Jahre 
2.4.1. Internationale Rahmenbedingungen und ihre 
Wirkung auf die japanische Wirtschaft 
2.4.1.1. Die Entwicklung der Weltwirtschaft und der 
japanischen Außenwirtschaft 
In der zweiten Hälfte der 80er Jahre war die Entwicklung der 
Weltwirtschaft durch ein insgesamt relativ stabiles 
Wachstum gekennzeichnet. Eine positive wirtschaftliche 
Entwicklung verzeichneten insbesondere die Länder der 
"Triade" USA, Westeuropa und Japan. In den USA wirkte sich 
die auf dem G5-Treffen 1985 beschlossene Abwertung des 
US-Dollars günstig auf die Exportmöglichkeiten aus, 
allerdings behinderte das große Außenhandelsdefizit die 
Konjunkturentwicklung. In Westeuropa stimulierten die mit 
der 1986 erfolgten Unterzeichnung der Einheitlichen 
Europäischen Akte erreichten Fortschritte beim EG-
Integrationsprozess die Wirtschaft. 
Japan verzeichnete vor dem Hintergrund seiner Konkurrenz-
fähigkeit vor allem im Fahrzeugbau und in der Elektronik 
sowie aufgrund der "Bubble-Economy" (siehe 3.3.2.1.) 
besonders hohe Wachstumsraten. 
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Abb. IX 
Wachstum des Bruttosozialproduktes führender 
Industrieländer (1985=100) 
Quelle: Statistics Bureau, Management and Coordination Agency 1992:162 
Das Verhältnis von USA und EG zu Japan war durch starke 
Ungleichgewichte in der Handelsbilanz belastet, die auch 
durch die 1985 beschlossenen Veränderungen der 
Wechselkurse (vor allem der starken Aufwertung des Yen) 
nicht abgebaut werden konnten. Der Grund dafür war 
einerseits die hohe Wettbewerbsfähigkeit vieler japanischer 
Waren auf den Exportmärkten, andererseits verhinderten 
nichttarifäre Marktzugangsbeschränkungen sowie mangelnde 
Anpassung der ausländischen Waren an den japanischen 
Markt die Steigerung des Importvolumens nach Japan.1 
Angesichts dieser Probleme stiegen die politischen 
Spannungen in den Beziehungen Japans zu den Haupt-
handelspartnern und ließen die Befürchtung von protek-
tionistischen Maßnahmen wachsen. 
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Abb.X 
Japanische Handelsbilanz und US$-Yen-Wechselkursentwicklung 
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Anmerkung: Handelsbilanzangaben beziehen sich auf das Finanzjahr. 
Quelle: Statistics Bureau, Management and Coordination Agency 1992:1Θ6 
Aus diesen Gründen resultierte eine starke Motivation zur 
Errichtung von Produktionsstätten im Ausland. Viele 
japanische Industrieunternehmen verlagerten die Produktion 
arbeitsextensiver Erzeugnisse verstärkt in billigere Standorte 
(vor allem Südostasiens). Gleichzeitig wurde versucht, durch 
die Errichtung von Montagebetrieben in den Triade-Märkten 
eventuellen Importbeschränkungen zuvorzukommen. Die 
dazu erforderlichen Investitionen waren durch den hohen 
Kurs des Yen relativ billig. 
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Abb. XI 
Japanische Direktinvestitionen und YenOdlar-Wechselkuisentwicklung 
Direktinvestitionen 
in Mio. US$ 
50000т 2ВЗ,54 
Yen pro US$ 
48924 
1985 1986. 1987 1988 1989 1990 
ι—ι japanische Direktinvestitionen - · - US$/Yen-Wechselkurs 
Anmerkung: Direktinvestitionen für Kalenderjahre, Wechselkurse im 
Jahresdurchschnitt 
Quelle: Bank of Japan, Current Account Statistics (verschiedene Ausgaben) 
Die Verlagerung von Produktionsstandorten aus Japan in 
andere Länder führte zu einer Veränderung der Dimension 
und Struktur der damit verbundenen internationalen 
Warenströme. Zum einen wurde ein Teil der japanischen 
Exporte durch lokale Produktion ersetzt, d.h. die 
entsprechenden internationalen Warenbewegungen wurden 
unnötig. Allerdings bedurften die ausländischen Produk-
tionsstandorte fast ausnahmslos der Zulieferung von Bau-
teilen bzw. Zwischenprodukten, so daß wiederum ein Teil der 
entfallenden Warenströme durch andere Warenströme ersetzt 
wurde. Das Charakteristikum dieser Warenströme ist ihre 
Eingebundenheit in den Produktionsprozeß, d.h. es werden 
im Vergleich zum normalen Export von Fertigprodukten 
höhere Anforderungen an die Liefergenauigkeit gestellt. 
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Die weiterhin in J a p a n produzierten Bauteile sind im 
allgemeinen solche mit besonders hochentwickelter Techno-
logie, so daß der Wert der Exporte einen Zuwachs ver-
zeichnete, der über dem quantitativen Zuwachs lag. 
Abb. XII 








_ - W " 
--'' 
1986 1987 
-*- Wert (Yen) » 
_ - - - - - • " " 
______^ -
. -•- — 
1988 1989 
Wert($) -»- Menge 
m - " • 
-· 
1990 
Quelle: Japan Tariff Association 1992: 8-10 
Die Konsequenzen dieser Veränderung der Exportstruktur 
für die Transportwirtschaft lassen sich folgendermaßen 
zusammenfassen: 
relative Abnahme der zu befördernden Mengen 
erhöhte Anforderungen an Geschwindigkeit, 
Pünktlichkeit der Lieferung (Einbindung der 
internationalen Transporte in den Produktionsprozess) 
verstärkter Bedarf an Dritt landstransporten (vor allem 
zwischen Südostasien u n d Nordamerika/Europa) 
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Die Anpassung der Transportunternehmen an diese 
Anforderungen wurde durch den insgesamt wachsenden 
Markt in der zweiten Hälfte der 80er J ah re begünstigt 
(Strukturwandel in einer Wachstumsphase), die Auslands-
investitionen konnten natürlich auch in diesem Bereich 
durch den hohen Yen-Kurs relativ kostengünstig durch-
geführt wurden. 
Auf der anderen Seite führte dieser Umstand zu einer 
beschränkten Wettbewerbsfähigkeit gegenüber Transport-
unternehmen aus anderen Ländern (vgl. hierzu 3.4.2.2.1). 
Aus den gleichen Gründen änderte sich auch die 
Importstruktur J apans . Der seit langem sinkende Anteil von 
industriellen Grundstoffen und Energieträgern wie Rohstahl, 
Erdöl, Kohle usw. verringerte sich abermals, demgegenüber 
nahm der Import insbesondere von hochwertigen Lebens-
mitteln und Industrieerzeugnissen (teilweise auch durch Re-
importe) am stärksten zu. 
Abb. XIII 
Entwicklung des Wertes/Volumens der Güterimporte 








150 200 250 
Quelle: Japan Tariff Association 1992: 163, 183 
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Abb. XIII zeigt, wie die Wechselkursentwicklung zu einer 
entgegengesetzten Tendenz bei der Entwicklung von Volumen 
u n d Yen-Wert führte. Für die Transportwirtschaft ist 
na turgemäß vor allem die Volumenentwicklung von 
Bedeutung. Die gezeigte Strukturveränderung im Außen-
handel und die Konkurrenz a u s anderen asiatischen Ländern 
hat te zur Folge, daß die Massenguttransporte, die meist mit 
großen Spezialschiffen (z.B. Tankern) abgewickelt werden, 
einen Teil ihrer strategischen Bedeutung für die japanischen 
Reedereien einbüßten. Statt dessen rückten die u.a. für 
Lebensmittel und Industriegüter eingesetzten Container-
transporte ins Zentrum der Aufmerksamkeit. 
Die Internationalisierung der japanischen Industrie ha t sich 
stimulierend auf die Entwicklung einige neuer Markt-
segmente, wie internationaler Paketexpreß- und Kurier-
dienste ausgewirkt. Ein Teil der JTU hat sich relativ 
erfolgreich auf diesen Segmenten engagiert (vgl. 3.4.2.2.3.). 
1 Die Literatur zum Problem des Zugangs zum/Erfolges auf dem 
japanischen Markt ist so umfangreich, daß nur schwer die 
Übersicht gewahrt werden kann. Stellvertretend sei hier "Kaisha" 
von Abbeglen/Stalk genannt (New York 1985) 
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2.4.1 .2 . Politische Bedingungen 
Das politischen Rahmenbedingungen für die internationale 
Unternehmenstätigkeit in der zweiten Hälfte der 80er J ah re 
waren durch drei zum Teil widersprüchliche Tendenzen 
gekennzeichnet: 
• Weiterführung der Liberalisierung und Deregulierung 
der Weltwirtschaft 
• Abbau der Handelsbilanzungleichgewichte; 
• Regionale wirtschaftliche Integration. 
Wetterführung der Liberalisierung und Deregulierung der 
Weltwirtschaft 
In diesem Zusammenhang kommt dem Allgemeinen Zoll- u n d 
Handelsabkommen (GATT) besondere Bedeutung zu. In der 
1987 eröffneten Uruguay-Runde wurden erstmals auch 
Dienstleistungen (sowie geistiges Eigentum, handelsbezogene 
Investitionen, Textilien u n d Landwirtschaftsprodukte) in die 
Verhandlungen einbezogen. Allerdings war der Bereich 
Transport innerhalb der Dienstleistungen kein zentrales 
Thema. Als Befürworter einer weitreichenden Liberalisierung 
traten vor allem die Länder der Triade-Märkte mit den USA 
an der Spitze auf.1 Demgegenüber war die Haltung vieler 
Entwicklungsländer von Vorbehalten gegenüber einer 
umfassenden Liberalisierung geprägt, da ihre nationalen 
Unternehmen oft nicht in der Lage waren, im freien 
Wettbewerb gegenüber den Konzernen der Industrieländer zu 
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bestehen. In Bezug auf die Liberalisierung des 
Dienstleistungshandels vertraten die USA von Anfang an eine 
besonders offensive Position, die sich auf umfangreiche 
Erfahrungen und spezielle Studien der privaten 
Wirtschaftsverbände stützte ("Coalition of Service Industries", 
"Services Policy Advisory Committee" usw.2). Großbritannien 
als ebenfalls bedeutender Dienstleistungsexporteur unter-
stützte - wiederum mit umfassendem Rückhalt in der 
privaten Wirtschaft des Landes, die 1982 das "Liberalisation 
of Trade in Services Committee" gegründet hatte - im 
wesentlichen die amerikanische Position, die auf die 
Schaffung eines grundsätzlichen Reglements gerichtet war. 
Auch J a p a n gehörte zu den Befürwortern der Liberalisierung 
des Handels mit Dienstleistungen, allerdings gehörte es nicht 
zu den aktivsten Staaten, da die umfassende Diskussion 
über Fragen des Handels mit Dienstleistungen hier wie in 
den meisten anderen Ländern erst unmittelbar vor dem 
Beginn der Uruguay-Runde begonnen hatte.3 Obwohl die 
Uruguay-Runde erst 1993 abgeschlossen werden konnte und 
mehrfach vom Scheitern bedroht war, kann davon 
ausgegangen werden, daß sich die ausdrückliche Befür-
wortung des Zieles einer weitreichenden Liberalisierung 
positiv auf das internationale Geschäftsklima auswirkte. 
Eine wesentliche Voraussetzung für die Zunahme der 
weltweiten Direktinvestitionen war die Liberalisierung der 
Wechselkurse u n d der Investitionsbestimmungen in den 
meisten OECD-Ländern.4 Damit verbunden waren in vielen 
Ländern Schritte zur Privatisierung und Deregulierung von 
vorher staatlich kontrollierten Teilen der Wirtschaft, vor allem 
in den Bereichen der Dienstleistungen. 
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Abbau der Handelsbilanzungleichgewichte 
Das Interesse J a p a n s an Fortschritten bei der Liberalisierung 
der internationalen Wirtschaftsbeziehungen resultierte auch 
aus der Sorge u m mögliche (weitere) Importbeschränkungen 
für seine Erzeugnisse angesichts der erheblichen u n d 
wachsenden Ungleichgewichte in der Handels- u n d 
Leistungsbilanz mit den wichtigsten Außenhandelspartnern. 
Insbesondere die Beziehungen zu den USA waren von 
Handelskonflikten geprägt, aber auch die EG-Kommission 
hatte mehrfach gegen japanischen Handelspraktiken 
protestiert. 
Tabelle 20 
Handelskonflikte zwischen Japan und den USA/der EG in der 
zweiten Hälfte der 80er Jahre (Auswahl) 
1986 Strafzoll auf Importe von japanischen Lederwaren/Schuhen 
in die USA 
1987 Forderung der USA, bei der Ausschreibung der Bauarbeiten 
zum neuen Flughafen in Kansai (Osaka) auch ausländische 
Unternehmen zuzulassen. 
1987 Verschärfung der Anti-Dumping-Verordnung der EG (mit 
Zielrichtung auf japanische Importe) 
1988 GATT erklärt japanisches Einfuhrverbot für 12 Arten 
landwirtschaftlicher Güter für unrechtmäßig 
Quelle: Higuchi 1989: 286 
Aus der neuen GATT-Runde erhoffte sich J a p a n daher auch 
eine eindeutigere Definition der zulässigen und nicht 
zulässigen Schutzmaßnahmen. 5 
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Regionale wirtschaftliche Integration 
Einen ambivalente Einfluß auf das internationale 
Wirtschaftsklima hat ten die ab der zweiten Hälfte der 80er 
J ah re verstärkten Bewegungen in Richtung auf regionale 
Integration, insbesondere im Rahmen der EG u n d der 
NAFTA. Der Beitritt Spaniens und Portugals zur EG u n d vor 
allem der 1987 gefaßte Beschluß zur Schaffung des 
europäischen Binnenmarktes ab 1993 (Single European Act) 
führten zu der Erwartung eines wesentlichen Wachstums-
schubs für Europa. Diese Einschätzung teilten sowohl die 
EG-Staaten selbst als auch die meisten ihrer Handelspartner; 
darunter auch Japan . Gleichzeitig ents tanden außerhalb der 
EG Befürchtungen über eine mögliche Abschottung des 
gemeinsamen Marktes nach außen. Diese wirkten sich vor 
allem in Richtung einer Zunahme der Direktinvestitionen in 
die EG-Länder aus . Das gilt auch und in starkem Maß für 
japanischen Unternehmen. 
Angesichts der Entwicklungen in Europa und Amerika 
bemühte sich J a p a n darum, in Asien einen Ansatz für eine 
ähnliche Intensität der intraregionalen Kooperation zu 
schaffen.6 Aufgrund der Heterogenität des wirtschaftlichen 
Entwicklungsniveaus der ostasiatischen Länder, ihrer 
kulturellen Unterschiede und den verbreiteten Vorbehalten 
gegenüber der zu erwartenden Führungsrolle J a p a n s 
innerhalb eines ostasiatischen Bündnisses waren die 
Bemühungen u m eine regionale Integration in Ostasien nicht 
erfolgreich.7 
Die geographischen Schwerpunkte der internationalen 
Wirtschaftspolitik verlagerten sich am Ende der 80er J ah re 
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noch stärker als zuvor auf die westlichen Industrieländer. Die 
Rolle der Entwicklungsländer als Investitionsstandort 
verringerte sich entsprechend den Ergebnissen des Struktur-
wandels und aufgrund der nach wie vor hohen Verschuldung 
vieler dieser Länder. Obwohl die politischen Ost-West-
Beziehungen von Entspannung gekennzeichnet waren, 
verhinderten wirtschaftliche Probleme in den sozialistischen 
Ländern eine wesentliche Intensivierung der Zusammen-
arbeit auf diesem Gebiet. 
1 vgl. hierzu Sauvant 1986: 258-291 
2 ebenda: 259-262 
3 ebenda: 268 
4 OECD 1992: 12-13 
5 vgl. Mizoguchi 1994: 27-28 
6 In diesem Kontext kann zum Beispiel die Einrichtung von elf "Asia 
Trade Centers" in verschiedenen ostasiatischen Ländern gesehen 
werden, deren primäre Aufgabe die Stimulation von Exporte nach 
Japan ist. 
7 vgl. hierzu Pascha 1993: 34-61 
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2.4 .2 . Nationale Rahmenbedingungen 
2.4.2.1. Entwicklung von Wirtschaft und Wirtschaftspolitik 
Die japanische Wirtschaft war in der zweiten Hälfte der 80er 
J ah re durch drei wesentliche Merkmale gekennzeichnet: 
• tiefgreifender Strukturwandel, 
• Internationalisierung der Großindustrie (insbesondere 
Verlagerung von Produktionsstandorten ins Ausland) 
• und gleichzeitig 
• hohe Wachstumsraten insbesondere des Binnenmarktes.1 
Entscheidende Ursache für diese Situation war die bereits 
erwähnte Aufwertung des Yen infolge des sogenannten Plaza-
Abkommens von 1985. Daraufhin gingen zunächst 1986 
Exporte und Exportgewinne zurück (in Dollar berechnet, 
explodierten sie jedoch geradezu) u n d es kam zu einer 
Verschlechterung der konjunkturellen Lage. Durch Rationali-
sierung, Produktionsverlagerung ins Ausland und damit 
verbundenem Strukturwandel konnten diese Probleme 
jedoch bald überwunden werden. Der Anteil der Auslands-
produktion der japanischen Exportwirtschaft, der in der 
ersten Hälfte der 80er J ah re nahe Null gelegen hatte, stieg 
1987 auf 9% u n d 1992 auf über 20% an.2 Allerdings gelang 
der Abbau der Handelsbilanz-Überschüsse nicht (vgl. 
Diagramm im Kapitel 2.4.1.1.). Infolge der Yen-Aufwertung 
kam es in J a p a n zu einer Phase enormer Spekulations-
gewinne, die sich immer mehr verselbständigten und 
schließlich zu dem sogenannten Blasen-Phänomen ("Bubble 
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Economy") führten. Der japanische Wirtschafts-
wissenschaftler Mitsuhiro Hirata spricht in diesem Zusam-
menhang vom "Yen-Aufwertungs-Wohlstand, der 1986 
begann".3 
Nebeneffekt dieses Wohlstandes war ein sich immer weiter 
verschärfender Mangel an Arbeitskräften insbesondere in 
Berufen mit geringem Einkommen und niedrigem sozialen 
Status. Da nach japanischem Recht Visa mit Arbeits-
erlaubnis sehr restriktiv gehandhabt werden, entwickelte 
sich ein umfangreicher "Schwarzer Markt" für Personal ohne 
Aufenthaltsgenehmigung, die mit Touristen- oder Studenten-
visa einreisten. 
Abb. XIV 
Quelle: Keizai Koho Center: Japan-An International Comparison 
(versch. Jahrgänge) 
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Innerhalb des Landes wurde der auf den Auslandsmärkten 
entstandene Kostendruck von der Großindustrie an die 
Zulieferer weitergegeben. Die ihrerseits zu Rationalisierung 
und Modernisierung gezwungenen Klein- und Mittelbetriebe 
wurden dabei von ihren Hauptauftraggebern unterstützt , so 
daß deutliche Fortschritte bei der Arbeitsproduktivität 
erreicht werden konnten. Gleichzeitig erhöhte sich die 
Abhängigkeit dieser Unternehmen von den jeweiligen 
Hauptkunden der Großindustrie. Neben der Rationalisierung 
an den angestammten Standorten in J a p a n investierten auch 
Zulieferfirmen im Ausland, wobei sie ebenfalls von den 
großen Konzernen unterstützt wurden. Die betreffenden 
Projekte waren in der Mehrzahl an entsprechende 
Investitionsvorhaben der Hauptkunden gebunden. 
Die japanische Regierung bemühte sich in verschiedenen 
Programmen (Wohnungsbau, Regionalentwicklung) mit Erfolg 
u m die Belebung des Binnenmarktes. Grundlage war der 
sogenannte Maekawa-Report von 1986, der grundlegende 
Strukturveränderungen zugunsten der Steigerung der 
Binnennachfrage forderte. Die Finanzierung der staatlichen 
Programme erfolgte durch die Privatisierung von Staats-
betrieben, z.B. der Salzherstellung, der Tabakindustrie, der 
Telekommunikation und der Staatsbahnen. Außerdem wurde 
1989 nach langen Auseinandersetzungen eine Mehrwert-
steuer eingeführt. 
Um die großen Überschüsse in der Handelsbilanz 
abzubauen, wurden mehrere Programme zur Stimulierung 
der Importe verabschiedet (siehe 2.4.1.2.). 
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Butsuryû Nihô (Zwei Gesetze гиг physischen Distribution) 
1989 wurde von Transportministerium die seit Jahrzehnten 
erste Reform der Gesetzgebung auf dem Gebiet des 
Transportes beschlossen. Kernstück waren zwei Gesetze, die 
den Güterkraftverkehr und das Speditionsgewerbe betreffen. 
Die bestehende Trennung in interregionale Linien-Lkw-
Transporteure und regionale Transporteure wurde auf-
gehoben, bei den Speditionen erfolgte die Zusammenfassung 
der Vorschriften für die einzelnen Transportarten (Eisen-
bahn, Güterkraftverkehr, Luftfahrt, Seefahrt) in einem 
Gesetz. 
Bestandteil dieser Novellierung des gesetzlichen Rahmens 
war seine erneute Überarbeitung nach einer Probefrist von 
drei Jahren . Dabei wurde 1994 festgestellt, daß das Ziel der 
Vereinfachung insbesondere beim Speditionsgeschäft noch 
nicht ausreichend erfüllt sei. Die daraufhin beschlossenen 
abermaligen Veränderungen betreffen vor allem die Verfahren 
zur Berechnung von Gebühren bei (auch internationalen) 
Tür-zu-Tür-Transporten.4 
1 vgl. Yoshida 1988: 38 
2 Angaben der Nihon Kikai Yushutsu Kumiai (Verband japanischer 
Maschinenexporteure), zitiert nach Higuchi 1989: 37 
3 Hirata 1991: 341 
4 Bisher waren Pauschalpreise für Tur-zu-Tur-Transporte in Japan 
(abgesehen von Paket- und Kuriersendungen) nicht erlaubt, die 
Kosten mußten entsprechend der einzelnen in Anspruch 
genommenen Verkehrsträger addiert werden. Nunmehr können 
auch für größere Sendungen Tarife entsprechend der Entfernung 
angeboten werden, wobei die konkrete Auswahl der für die 
Durchführung des Transportes benutzten Verkehrsmittel dem 
Anbieter überlassen bleibt. Die Nutzung dieser Möglichkeit setzt 
eine entsprechende Lizenz voraus. 
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2.4.2.2. Entwicklung des Transportmarktes 
2.4.2.2.1. Binnentransportmarkt 
Die Entwicklung des japanischen Binnentransportmarktes 
folgte in der zweiten Hälfte der 80er Jahre weitgehend dem 
Wachstum des Bruttosozialproduktes. Allerdings traten 
deutliche Unterschiede zwischen dem Personen- und dem 
Gütertransport auf. 
Zur Messung der Tätigkeit japanischer Transportunter-
nehmen wird in der japanischen Statistik ein Index 
verwendet, der die beförderte Menge an Gütern bzw. Zahl an 
Personen mit der zurückgelegten Entfernung und der dabei 
erfolgten Wertschöpfung (auf der Grundlage des Einkommens 
der Beschäftigten, der Gewinne usw.) gewichtet. Damit 
können dann Vergleiche mit anderen ökonomischen 
Kennziffern, zum Beispiel dem Index der Industrieproduktion 
und dem Bruttosozialprodukt gemacht werden. 
Abb. XV 
Quelle: Unyushô 1993: 107, Unyushô Unyu Seisakukyoku 
Jôhôkanribu 1993: 12-13 
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Personentransport 
Auf dem Gebiet des innerjapanischen Personentransports 
konnten die Eisenbahnen und Fluggesellschaften ihre 
Leistung überdurchschnittlich steigern, während die 
Busunternehmen nur einen geringen Zuwachs erreichten 
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* Taxi einschließlich Limousinenservice 
**JR = Japan Railways, ehemalige Staatsbahnen 
Quelle: Unyushô Unyu Seisakukyoku, Jôhô Kanribu 1993: 24-25, 
eigene Berechnungen 
Die Entwicklung der japanischen Eisenbahnen war durch die 
1986 in Kraft getretene Privatisierung der Staatsbahnen 
gekennzeichnet. Dabei wurde das Staatsunternehmen in 
sieben Teile aufgespalten, wovon sechs Firmen für den 
Passagierverkehr und eines für den Frachtverkehr zuständig 
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sind. Diese Unternehmen arbeiteten vom ersten J a h r ihres 
Bestehens an profitabel, allerdings waren sie vorher von der 
Last der Altschulden der Staatsbahnen befreit worden. 
Die privaten Bahngesellschaften steigerten ihre Umsätze a u s 
Fahrkartenverkäufen zwischen 1985 und 1990 auf 124,5%. 
Damit erreichten sie ein geringeres Wachstum als die fünf 
JR-Gesellschaften mit einer durchschnittl ichen Steigerung 
auf 179,0%.! Die starken Zuwächse der JR-Umsätze 
resultierten vor allem die Shinkansen (Superexpreß)-
Verbindungen zwischen den Ballungszentren. 
Auch der Binnenluftverkehr war Gegenstand von 
Privatisierungs- und Deregulierungsmaßnahmen. Auf der 
Grundlage eines Berichtes des japanischen Rates für 
Transportpolitik beim Transportministerium änderte dieses 
Mitte der 80er J ah re seine Luftverkehrspolitik grundlegend, 
von "Schutz und Stärkung" auf "Förderung des Wett-
bewerbs".2 Die Schwerpunkte der neuen Politik bestanden 
neben der Deregulierung des internationalen Luftverkehrs-
marktes (siehe unten) in der Privatisierung von J a p a n 
Airlines, der Aufhebung der Unterscheidung zwischen 
nationalen Hauptrouten und regionalen Strecken sowie der 
Zulassung von zwei bzw. drei Gesellschaften pro Strecke im 
Binnenflugverkehr. Ergänzend wurde die substantielle 
Erweiterung der Flughafen- u n d Flugkontrollkapazitäten 
sowie Maßnahmen zur Erhöhung der Flugsicherheit 
beschossen.3 
Die infolge der neuen Politik erreichte Deregulierung ha t 
jedoch, obwohl sie zweifellos durch das amerikanische 
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Vorbild beeinflußt wurde, klare Grenzen. Sie liegen vor allem 
in der nach wie vor bestehenden Kontrolle der Tarife durch 
das Transportministerium und in der Genehmigungspflicht 
für die Aufgabe von Strecken (die Eröffnung neuer Routen ist 
demgegenüber unbeschränkt).4 
Gütertransport 
Von der im Vergleich zur Wirtschaftswachstum überdurch-
schnittlichen Entwicklung des Binnengutertransportmarktes 
profitierten neben den Fluggesellschaften in erster Linie die 
Guterkraftverkehrsunternehmen, die den mit Abstand 
größten Teil aller Leistungen auf diesem Gebiet bestreiten -
rund 90% des Volumens und etwa 50% in Bezug auf 
transportiertes Volumen und Entfernung (Tonnenkilometer). 
Abb. XVII 
Entwicklung des Beförderungsvolumens 

















eikraftvetkehr JR* Pnvatbahnen Küstenschiffahrt Luftfahrt Gesar nt 
* Japan Freight Railways (Nachfolgeunternehmen der Gütertransport-
abteilung der Staatsbahnen) 
Quelle: Unyushô Unyu Seisakukyoku Jôhô Kanribu 1993: 12-13 
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Der Marktanteil des gewerblichen Güterkraftverkehrs erhöhte 
sich von 31,6 % auf 35,6%, während der starke Zuwachs bei 
der innerjapanische Luftfracht sich aufgrund des sehr 
geringen Gesamtvolumens nur in geringem Maß auf den 









Struktur des Binnengütertransports 
nach Tonnenkilometern 
Mio Tkm 
1985 1990 1986 1987 1988 1989 
(Luftfahrt/Privatbahnen rechte Skala) 
• GKV • JR - · - Privatbahnen 
• KSR ·*• Luftfahrt 
GKV Güterkraftverkehr 
JR Japan Freight Railways (ehemals die Gütertransportabteilung der 
Staatsbahnen) 
KSR Küstenschiffreedereien 
Quelle: Unyushô Unyu Seisakukyoku Jôhô Kanribu 1993: 12-13 
Der Güterkraftverkehrsmarkt wurde ab 1989 durch die 
Reform des gesetzlichen Rahmens beeinflußt ("Butsuryu 
Nihô"/"Zwei Gesetze zur physischen Distribution", vgl. 
2.4.2.1.). Insbesondere der Markt für Kurier- und Paket-
expreßdienste verzeichnete hohe Zuwächse; die Zahl 
beförderten Sendungen stieg im Untersuchungszeitraum auf 
mehr als das Doppelte. 
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Abb. XIX 




























Quelle: Unyu Keizai Kenkyu Senta 1993: 58 
Der aus der Frachtabteilung der Staatsbahnen hervor­
gegangene Japan Freight Railways Company konnte in den 
ersten Jahren ihres Bestehens den Marktanteil ungefähr 
halten, was nach dem jahrzehntelangen Niedergang der 
japanischen Bahnfracht als Erfolg zu werten ist. Hintergrund 
waren konsequente Rationalisierungs- und Modernisierungs-
maßnahmen, die insbesondere auf die Verbesserung der 
Kapazitäten für den Transport von Containern gerichtet 
waren. Der bei den Privatbahnen ohnehin sehr geringe 
Frachtanteil verringerte sich in Bezug auf Umsatz und 
Volumen weiter. 
Auch das zweitwichtigste Inlandstransportmittel, die Küsten-
schiffahrt, verzeichnete einen Rückgang. Traditionell bei 
größeren Entfernungen dominierend, verlor sie einen Teil der 
relativ kurzen Strecken an die schneller gewordene 
Eisenbahn (JR), diese wiederum einen etwa gleich großen Teil 
an den Güterkraftverkehr.6 
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1 Unyushô Unyu Seisakukyoku, Jôhô Kanribu 1993: 24-25, eigene 
Berechnungen 
2 vgl. Yamanobe 1993: 41 
3 Zur Privatisierung von JAL und Deregulierung des japanischen 
Luftverkehrsmarktes vgl. Yamanobe 1993: 39-47 
4 vgl. The Long-Term Credit Bank of Japan, Ltd. 1988: 99-100 
5 vgl. Abb. XVIII, eigene Berechnung 
6 vgl. hierzu Unyushô 1993: 29 
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2.4.2.2.2. Internationaler Transportmarkt 
Auf der Grundlage der in Kapitel 2.4.2.1. beschriebenen 
erfolgreichen Wirtschaftsentwicklung war der Markt für 
Transporte von und nach Japan in der zweiten Hälfte der 
80er Jahre stark gewachsen. Das galt sowohl für den Guter-
als auch für den Personenverkehr, allerdings lag der 
Zuwachs beim Personenverkehr über dem des 
Gütertransports und auch über dem des Brutto-
sozialproduktes. 
Abb. XX 
Quelle: Unyushô 1993:107, Unyushô Seisakukyoku Jôhôkanribu 1993:12-13 
Personentransport 
Der internationale Passagierverkehr von und nach Japan 
erfolgt zu 98,5% (1990) auf dem Luftweg. Passagier-
schiffslinien haben nur beim Verkehr mit ostasiatischen 
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Ländern (Taiwan, Korea, China) eine Bedeutung. Ihr 
Transportaufkommen stieg 1990 gegenüber 1985 auf 224,5 
Prozent und hatte damit eine höhere Wachstumsrate als der 
Flugverkehr. Dies geschah vor dem Hintergrund des 
wachsenden Stroms von finanziell schwachen ausländischen 
Arbeitskräften nach Japan. 
Die Steigerung der Flugpassagieraufkommens ist sowohl auf 
die wachsende Zahl von Geschäftsreisenden als auch auf die 
Zunahme des Auslandstourismus zurückzuführen. Der 
Anteil der japanischen Fluggesellschaften am gesamten 
Verkehrsaufkommen blieb in der zweiten Hälfte der 80er 
Jahre konstant bei etwa 30 Prozent, in ab Anfang der 90er 
Jahre verringerte er sich. 
Abb. XXI 
Entwicklung der Flugpassagierzahlen von und nach Japan 










10531 I 11328 1 11297 • I 
1975 1985 1990 1991 1992 
• Passagiere gesamt • Passagiere japanischer Gesellschaften 
Quelle: Kôkû Shinkô Zaidan 1994: 2 
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Die Deregulierung des japanischen Luftverkehrs führte, 
unterstützt vom starken Wachstum des Passagier- und 
Frachtaufkommens, zu einer Intensivierung des Wettbewerbs 
sowohl auf innerjapanischen wie auch auf internationalen 
Strecken. Da dieser Wettbewerb aufgrund der verbliebenen 
Kontrolle durch das Transportministerium nicht auf dem 
Gebiet der Preise ausgetragen werden konnte, fand er 
weitgehend auf dem Weg der Expansion des Streckennetzes 
statt. 
Dabei versuchten die beiden führenden japanischen 
Fluggesellschaften, sich im angestammten Markt des jeweils 
anderen Unternehmens zu etablieren. Entsprechend 
eröffnete JAL in der Zeit nach 1985 in schneller Folge 
innerjapanische Verbindungen, während ANA in erster Linie 
den Aufbau des internationalen Streckennetzes vorantrieb. In 
der zweiten Hälfte der 80er Jahre konnten beide 
Gesellschaften auf diese Weise nicht nur den Umsatz, 
sondern auch die Erträge deutlich steigern. Ab 1990 änderte 
sich jedoch die Situation durch das Ende der "Bubble-
Economy". Der Rückgang der Zahl von Geschäftsreisen 
wirkte sich insbesondere auf die Geschäftsentwicklung von 
Japan Airlines nachteilig aus; All Nippon Airways profitierte 
davon, daß die internationalen Verbindungen noch keinen 
entscheidenden Einfluß auf das Gesamtergebnis hatten: 
1990 machte der Umsatz aus dem internationalen 
Flugverkehr bei ANA nur 13% aus.1 
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Abb. XXII 
























Anmerkung: NCA nahm den regulären Flugbetrieb erst 1985 auf. 
Quelle: Geschäftsberichte 
Gütertransport 
Entsprechend des Strukturwandels der japanischen 
Industrie und der Verlagerung von Produktionsstandorten 
ins Ausland zeigten die Ex- und Importe in Bezug auf das 
Volumen in der zweiten Hälfter der 80er Jahre im Vergleich 
zum Passagierverkehr nur geringe Steigerungsraten. 
Gleichzeitig gelang es den ausländischen Transport-
unternehmen, Nutzen aus ihren Kostenvorteilen zu ziehen, 




Anteil der Schiffe japanischer Reedereien am auf dem Seeweg 

































• japanische Flagge • ausländische Flagge 
Quelle: Nihon Kaiji Kôhô Kyokai 1993:52 
Abb. XXIV 
Anteil der Schiffe japanischer Reedereien am auf dem Seeweg 
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• japanische Flagge • ausländische Flagge Quelle: Nihon Kaiji Kôhô Kyokai 1993:52 
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Ein wichtiges Ereignis auf dem Gebiet des internationalen 
Luftfrachtverkehrs war die die Aufnahme der Geschäfts-
tätigkeit von Nippon Cargo Airways. Dieses Unternehmen war 
bereits Ende der 70er durch ein Konsortium aus fünf 
japanischen Reedereien, der Fluggesellschaft All Nippon 
Airways und der größten Spedition Nippon Express 
gegründet worden. Wegen Verzögerungen bei der Lizenz-
erteilung durch das japnische Transportministerium hat te 
NCA den internationalen Flugbetrieb jedoch jahrelang nicht 
aufnehmen können. Erst mit der Genehmigung der Strecke 
Tokyo - San Francisco - New York im Jahre 1984 änderte 
sich die Situation. Damit wurde das Monopol von J a p a n 
Airlines für internationale Linienflüge zum ersten Mal 
praktisch gebrochen. 
Abb. XXV 
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Quelle: Kôkû Shinkô Zaidan 1994: 2 
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Nutzung von Tochtergesellschaften zur Umsetzung 
strategischer Ziele 
Neben der Erweiterung des eigenen Streckennetzes wurden 
dabei auch bestehende Tochterunternehmen genutzt bzw. 
neu gegründet. So engagierte sich ANA über die in 
Kooperation mit führenden Reedereien gegründete Fracht-
fluggesellschaft NCA auf dem internationalen Luftfracht-
markt, der bisher auf japanischer Seite nur durch JAL 
bedient worden war. Im Gegenzug gründete JAL in 
Kooperation mit führenden Spediteuren die nationale Fracht-
fluggesellschaft JUST, die auf wichtigen Inalndsstrecken der 
ANA Konkurrenz machen sollte. Dieses Unternehmen 
entwickelte sich jedoch zu einem Mißerfolg und wurde 
Anfang der 90er Jahre wieder aufgelöst. 
1 AH Nippon Airways Annual Report 1993: 13/eigene Berechnungen 
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2.5. Internationale Strategien japanischer Transport-
unternehmen 
2 .5 .1 . Internationalisierungsgrad 
Wie im Kapitel 1.1.3.3. ausgeführt wurde, kann der Inter-
nationalisierungsgrad eines Unternehmens mit Hilfe von 
Daten wie der Zahl ausländischer Unternehmen, dem 
Verhältnis von Inlands- und Auslandsumsatz, Inlands- und 
Auslandspersonal usw. bestimmt werden. Bei der Analyse 
dieser Angaben für internationale Transportunternehmen 
stellt sich die Frage, wie der Umstand zu bewerten ist, daß 
hier die Produkte selbst, d.h. die internationalen Transporte, 
einen internationalen Charakter tragen. 
Die Tatsache der Organisation und /ode r Durchführung 
internationaler Transporte kann kein ausreichendes 
Kriterium für die Internationalisierung der betreffenden 
Anbieter, d.h. Transportunternehmen, sein. Das ist 
besonders einleuchtend bei internationalen Speditionen, 
über die zwar Transporte in alle Welt realisiert werden 
können, die aber zu diesem Zweck im Ausland oft 
ausschließlich Dienstleistungen lokaler Partnerspeditionen in 
Anspruch nehmen. Diese Art Partnerschaft kann auch nicht 
in jedem Fall als Form der Kooperation im Sinne einer Inter-
nationalisierungsstrategie bezeichnet werden, da kein 
Transfer firmenspezifischer Wettbewerbsvorteile erforderlich 
ist. Es handelt sich hierbei vielmehr u m normale 
Geschäftsbeziehungen zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer. 
Ebenso sind Reedereien oder Fluggesellschaften, die 
Transporte ins Ausland durchführen, nicht zwangsläufig 
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internationalisiert, da sie alle erforderlichen Leistungen im 
Ausland (Nutzung der Infrastruktur, Betriebsstoffe, 
Abfertigung) auch kaufen können, zum Beispiel bei 
Charterflugen. 
Die Durchführung internationaler Transporte durch rein 
nationale Unternehmen ist jedoch die Ausnahme. Sowohl 
international aktive Speditionen als auch Reedereien und 
Fluggesellschaften verfügen in den wichtigsten Zielländern 
meist über Repräsentanzen mit eigenem Personal. Damit 
sind sie zwar auf ausländischen Märkten vertreten, dies ist 
allerdings nicht gleichbedeutend mit dem Ziel des Marketing. 
Vielmehr stellen die Repräsentanzen oft, zumindest in der 
Anfangsphase ihrer Tätigkeit, nur einen Ersatz für lokale 
Auftragnehmer dar und sind in erster Linie für die technisch-
administrative Sicherstellung der internationalen Transporte 
verantwortlich. 
Dennoch bilden solche Aktivitäten den Beginn der Inter-
nationalisierung des Unternehmens, denn es erfolgt eine 
aktive Auseinandersetzung mit den Bedingungen im 
Ausland. Aus diesem Grund wird für die Bestimmung des 
Internationalisierungsgrades von JTU die Zahl der 
Repräsentanzen im Ausland und der dort beschäftigten 
Personen mit einbezogen. 
Ein Transportunternehmen kann auch internationalisiert 
sein, ohne internationale Transporte zu organisieren oder 
durchzuführen. Zum Beispiel kann ein Guterkraft-
verkehrsunternehmen, das nur Strecken innerhalb des 
Stammlandes betreibt, ein Unternehmen derselben Branche 
in einem anderen Land kaufen, das seinerseits nur Strecken 
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innerhalb dieses Landes betreibt. Solche Fälle sind jedoch in 
der Praxis, zumindest soweit JTU betrachtet werden, selten, 
da gerade die internationalen Transporte in Bezug auf den 
Umsatz ein interessantes Geschäftsfeld sind und Transport-
unternehmen ohne internationale Erfahrung normalerweise 
nicht das Risiko einer Auslandsaquisition eingehen. Zudem 
bestehen in diesem Bereich weitreichende administrative 
Beschränkungen (vgl. Kapitel 2.5.2.4.). 
Ein großer Teil der internationalen japanischen Speditionen 
gehört zu Unternehmensgruppen, die von (nur national 
operierenden) Eisenbahngesellschaften, Güterkraftverkehrs-
oder Hafentransportfirmen dominiert werden. Ihre Inter-
nationalisierung ist jedoch in allen Fällen in der ersten Stufe 
mit internationalen Transporten verbunden; erst darauf 
aufbauend erfolgt das Engagement für Transporte innerhalb 
anderer Länder. Die Tatsache, daß innerhalb und zwischen 
anderen Ländern als dem Stammland Transporte organisiert 
werden, ist insofern ein Kennzeichen für eine weitere Stufe 
der Internationalisierung. Allerdings erweist sich die 
Quantifizierung dieses Merkmals in der Praxis als schwierig, 
da keine repräsentativen Zahlen veröffentlicht werden. 
Verfügbarkeit von Daten 
Die in J a p a n veröffentlichten statistischen Daten zu den 
Auslandsaktivitäten von JTU sind insbesondere in Bezug auf 
finanzielle Kennziffern unvollständig. Eine wesentliche 
Ursache ist die relativ geringe Größe der meisten JTU, die 
dadurch nu r im beschränktem Maß der Pflicht zur Veröffent-
lichung von Unternehmensdaten unterliegen. Aus diesem 
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Grund ist der Vergleich des Internationalisierungsgrades ins-
besondere von Speditionen nur eingeschränkt möglich und 
bedarf der verbalen Ergänzung (vgl. Kapitel 2.5.2.1.-2.5.2.3.). 
Internationalisierungsgrad ausgewählter japanischer 
Transportunternehmen1 
1. Reedereien 
Derzeit gibt es in Japan 32 international aktive Reedereien, 
davon bilden fünf Unternehmen die Spitzengruppe. Sie 
erwirtschaften rund 80% des Gesamtumsatzes aller 32 
Unternehmen, sind als einzige im internationalen Linien-
verkehr und maßgeblich im Kfz-Transport tätig. Es handelt 
sich um Nihon Yusen (NYK), Mitsui O.S.K.(MOL), Kawasaki 
Kisen ("K"-Line), Navix und Showa. Innerhalb dieser fünf 
Unternehmen belegen die erstgenannten drei mit etwa 4 /5 
der Umsätze wiederum die Spitzenplätze. Gleichzeitig sind 
die genannten drei Reedereien die einzigen mit wesentlichen 
Aktivitäten in anderen Ländern. 
Die Kennziffern des Internationalisierungsgrades liefern bei 
den drei untersuchten Reedereien ein unterschiedliches Bild 
(siehe Tabelle 21). In Bezug auf Personal und Zahl der 
Repräsentanzen/Tochtergesellschaften zeigt sich, daß Mitsui 
O.S.K. Lines absolut, vor allem aber relativ höhere Auslands-
anteile hat als der Marktführer NYK Line. Dieses Phänomen 
ist offenbar für japanische Unternehmen typisch, denn auch 
z.B. in der Elektro- oder Automobilindustrie (NEC bzw. 
Nissan) waren es nicht die traditionellen Marktführer, 
sondern ihre Rivalen, die als erste und am umfassendsten 
ins Ausland expandierten.2 
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Tabelle 21 
Internationalisierungsgrad der drei größten japanischen 
Reedereien 
(wenn nicht anders vermerkt, Zahlenangaben für 1993) 
Zahl der ausländischen 
Unternehmen 
Zahl der ausländischen 
Repräsentanzen 





Umsatz im Ausland 







































Quelle: Toyo Keizai Shinpôsha 1994 (* ôkurashô 1993a: 93 
** ôkurashô 1993b: 87), eigene Berechnungen 
k.A.... keine Angabe 
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Die Angaben zu K-Line zeigen einen hohen Investitions-
bestand im Ausland. Das ist auf den Besitz großer Container-
Terminals in der USA zurückzuführen, die auch an andere 
Reedereien vermarktet werden (siehe auch 2.5.2.1.2.). 
Alle betrachteten Reedereien weisen einen relativ hohen 
Anteil des Auslandsumsatzes am Gesamtumsatz (als Unter-
nehmensgruppen) auf. Die Ursache hierfür ist die 
Berechnungsmethode des Finanzministeriums (Ôkurashô), 
bei der die in der internationalen Schiffahrt erzielten Umsätze 
vollständig als Auslandsumsatz bewertet werden (vgl. die für 
die Tabellen angegebenen Quellen). 
2. Fluggesellschaften 
Wie bereits im Abschnitt 2.4.2.2. ausgeführt wurde, existiert 
in J a p a n erst seit der zweiten Hälfte der 80er J ah re der 
gesetzliche Rahmen für die Durchführung internationaler 
Linienflüge durch mehrere Inlandsgesellschaften. Bis dahin 
hatte J a p a n Airlines das Monopol für den internationalen 
Verkehr. 
Bisher ha t im wesentlichen n u r All Nippon Airways (ANA) die 
Möglichkeit zum Aufbau eines internationalen Strecken-
netzes genutzt. Die drittgrößte Gesellschaft J a p a n Air System 
(JAS) konzentriert sich, angesehen von einigen Verbindungen 
zu ostasiatischen Ländern, nach wie vor auf den 
Binnenflugmarkt (vgl. Tabelle 22). 
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Tabelle 22 
Intemationalisierungsgrad der beiden größten japanischen 
Fluggesellschaften 
(wenn nicht anders vermerkt, Zahlenangaben für 1993) 
Zahl der ausländischen Unternehmen 
Zahl der ausländischen Repräsentanzen 
Zahl der Mitarbeiter im Ausland 
(Ausländer/Japaner) 
Verhältnis Inlands/Auslandspersonal 
Umsatz der ausländischen 
Tochtergesellschaften (Mrd. Yen) 
Anteil des Umsatzes der ausländischen 
Tochtergesellschaften am Gesamt-
umsatz (%) (Untemehmensgruppe) 
Investitionsbestand im Ausland (Mrd. Yen) 
Verhältnis Grundkapital/ 



















Quelle: Toyo Keizai Shinpôsha 1994 (* ôkurashô 1993c: 78), 
eigene Berechnungen 
Die Auslandstochtergesellschaften beider Luftverkehrsunter-
nehmen sind zumeist keine Transportunternehmen, sondern 
Hotelketten und Cateringgesellschaften, entsprechend ist der 
größte Teil des Personals im Ausland nicht direkt im 
Zusammenhang mit dem Flugbetrieb tätig. Für die 
Abwicklung des Flugbetriebes einschließlich dem Verkauf 
von Tickets besitzt JAL eine sehr große Zahl von 
Repräsentanzen, während ANA sich bisher weitgehend auf 
lokale Kooperationspartner stützt. 
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3. Speditionen 
Die Vielzahl und Heterogenität der international aktiven 
japanischen Speditionen macht einen Vergleich analog zur 
Vorgehensweise bei den Reedereien und Fluggesellschaften 
schwierig. 
Tabelle 23 
Japanische Speditionen mit fünf und mehr Tochter-
gesellschaften im Ausland (Angaben für 1993) 
Name Tochter- Repräsentanz Auslands- Anteil des 
filmen* büros personal Auslandspeis. 
Nippon Express 38 17 4998 8,7% 
"K"-Line Air Service 16 0 585 61,7% 
Yusen Air&Sea Service 16 7 867 39,2% 
Mitsui Soko 16 2 1702 63,5% 
Kintetsu World Express 15 8 1523 55,7% 
Yamato Transport 13 0 846 1,7% 
Jeuro 12 6 536 88,4% 
Sankyu 12 11 4255 23,5% 
Hankyu Express International.. 12 7 403 12,5% 
Tokyu Air Cargo 10 5 227 33,0% 
Sumitomo Warehouse 9 9 357 28,9% 
Mitsubishi Warehouse 
ÄTransportation 9 4 307 17,2% 
Hitachi Transport System.... 8 0 811 15,0% 
M.O. Air System 8 0 365 73,3% 
Kamigumi 8 2 140 3,4% 
Meiko Trans 7 1 264 14,2% 
Nissin 7 11 433 25,6% 
Seino Transportation 6 10 ca. 400 2,5% 
Hanshin Electric Railway ...•5 3 94 3,5% 
* incl. Joint Ventures 
Quelle: Toyo Keizai 1994 
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Auch innerhalb der Gruppe der Speditionen ist die Aussage-
fähigkeit eines Vergleichs entsprechender Kennziffern des 
Internationalisierungsgrades beschränkt . Die Gegenüber-
stellung der Angaben zur Anzahl der Tochterfirmen im 
Ausland u n d dem Anteil des Auslandspersonals am 
Gesamtpersonal zeigt, daß jeweils verschiedene Unter-
nehmen die höchsten Werte aufweisen. Angesichts der engen 
Verflechtung der meisten Speditionen mit anderen 
Unternehmen sind jedoch die Zahlenwerte in ihrer Aussage-
kraft eingeschränkt. So ist zum Beispiel das Unternehmen 
mit dem höchsten Anteil von Auslandspersonal, Jeuro, im 
Jah re 1972 von Mitsui&Co., NYK und Mitsui OSK Lines 
(MOL) gemeinsam mit schweizer u n d sowjetischen 
Transportfirmen als Spezialspedition für kombinierte 
See/Landtransporte von J a p a n nach Europa gegründet 
worden (J[apan]EURO[pa]). Der hohe Anteil von Auslands-
personal kann deshalb nicht dahingehend interpretiert 
werden, daß die Strategie des Unternehmens in besonders 
hohem Maß von Entwicklungen außerhalb J a p a n s deter-
miniert wird. Entsprechendes gilt auch für Yusen Air&Sea 
Service, der Speditionstochterfirma von NYK, sowie M.O. Air 
System (zu MOL) u n d "K" Line Air Service (zu "K" Line). 
Neben diesen "abhängigen" Speditionen, die eher a u s 
Ausgründung von Betriebsteilen aufgefaßt werden können, 
gibt es auch relativ selbständige Unternehmen, die ohne 
Besitz internationaler Transportmittel (Schiffe bzw. 
Flugzeuge) ihr Tätigkeitsgebiet auf das Ausland ausgedehnt 
haben. Dazu gehören Nippon Express, Yamato Transport, 
Kamigumi, Meiko, Sankyu u n d Nissin sowie die weitgehend 
selbständig agierenden Lagerhausgesellschaften der großen 
Handelshäuser. Die Unterscheidung kann am besten anhand 
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der Kapitalverhältnisse vollzogen werden: Die Unternehmen, 
deren Hauptaktionäre Finanzinstitute sind, gehören im 
allgemeinen zu den unabhängigen Transportunternehmen. 
Tabelle 24 
Hauptaktionäre japanischer Speditionen 
Name 
Nippon Express 
'K-üne Air Service 
Yusen Air&Sea Service 
Bank of Japan, Sanwa Bank 
Mitsui Soko 





Asahi Life, Dai-ichi Kangyo Bank, Sanwa Bank, 
Koa Fire and Marine 
"K" Line, Kawasaki Heavy Industries, К Steel 
NYK, Mitsubishi Corp., The Long-Term Credit 
Mitsui Life, Nippon Life, Mitsui Trust Bank 
Kintetsu Japan Railroad, Kinki Japan Tourist 
Fuji Bank, Mäji Life, Yasuda Life 
Mitsui&Co, NYK MOL 
Chuo Trust Bank 
Hankyu Express International Hankyu Electric Railways 












Tokyu Electric Railways 
Sumitomo Life, S. Trust, S. Marine, S. Bank 
Meijiüfe 
Hitachi, Chuo Tracfing, Mitsui Trust 
MOL, Mitsui&Co, Sumitomo 
Sanwa Bank, Sakura Bank, Sumitomo Bank 
Tokai Bank, MOL, Industrial Bank of Japan 
Dai-ichi Seimei (Versicherung), Sanwa Bank, 
Yokohama Bank, Nippon Life, Chiyoda Life 
(Familienunternehmen), Sumitomo Trust 
Nippon Life, Sumitomo Life, Sanwa Bank, 
Quelle: JIFFA1993 
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Die relativ hohe Zahl von Repräsentanzbüros bei Nippon 
Express, Sankyu, Nissin und Seino ist auf die Verknüpfung 
mehrere Ursachen zurückzuführen. Bei einem großen Teil 
der betreffenden Büros handelt es sich u m die Ergebnisse 
der ersten Schritte zur Engagement im Ausland während der 
70er und frühen 80er Jahre , wobei die Repräsentanzen nach 
wie vor die traditionelle Speditionstätigkeit (Konsolidierung, 
Breakbulk etc.) übernehmen, während die später gegrün-
deten Tochterfirmen für internationale Intermodaltransporte 
als Teil produktionsbezogener Logistikketten verantwortlich 
sind. Teilweise werden die Repräsentanzen auch a u s 
Gründen der Wahrung eines guten Verhältnisses zu 
ehemaligen lokalen Kooperationspartnern aufrechterhalten. 
Der Marktführer Nippon Express besitzt zwar das mit 
Abstand umfangreichste Netz internationaler Stützpunkte 
und ha t die absolut größte Anzahl Beschäftigter im Ausland, 
aufgrund der sehr großen Dimension des Unternehmens 
innerhalb J a p a n s ist die relative Bedeutung der Auslands-
aktivitäten jedoch geringer als bei den beiden anderen 
Unternehmen. Alle drei sind sowohl als Luftfracht- wie auch 
als Seefrachtspedition tätig. 
Die Aufgaben der Tochtergesellschaften sind sehr vielfältig 
u n d reichen von der reinen Finanzierungsgesellschaft bis 
zum lokal operierenden Güterkraftverkehrsuntemehmen. 
Der größte Teil der a u s den ehemaligen Repräsentanzbüros 
ents tandenen Firmen führt im wesentlichen deren Arbeit 
weiter, d.h. die Tätigkeit ist weitgehend an die durch das 




Die Untersuchung der verschiedenen Kennziffern des Inter-
nationalisierungsgrades fuhrt zu zwei wesentlichen Ergeb-
nissen. Zum einen ist die Bestimmung der Internatio-
nalisierung anhand der veröffentlichten Daten nur unzu-
reichend möglich; das betrifft vor allem den finanziellen 
Aspekt (Investitionen, Umsätze, Gewinne im Ausland). Dies 
ist vor allem der geringen Größe eines numerisch erheblichen 
Teils der JTU geschuldet, vor allem Speditionsbetrieben. 
Zum anderen läßt sich jedoch ungeachtet der unbefriedigen-
den Datenlage feststellen, daß in Bezug auf Art, Umfang und 
Intensität der Auslandsaktivitäten zwischen den drei Haupt-
gruppen der JTU wie auch innerhalb dieser Gruppen sehr 
große Unterschiede bestehen. Neben einer geringen Zahl von 
international relativ stark verflochtenen Unternehmen gibt es 
viele JTU, die zwar in mehreren Ländern Vertretungen 
unterhalten, deren Tätigkeitsschwerpunkt jedoch nach wie 
vor fast ausschließlich in Japan liegt. 
1 Ausgewählt wurden die jeweils in Bezug auf ihre internationalen 
Transporte führenden JTU. 
2 Es ist nicht Ziel dieser Arbeit, dieses Thema in aller 
Ausführlichkeit zu behandeln. Offensichtlich ist aber, daß 
zwischen dem Verhalten der jeweiligen Marktführer und ihrer 
"Verfolger" Unterschiede in der internationalen Strategie 
bestehen. Insbesondere seit der Verlagerung des Schwerpunktes 
der Auslandsinvestitionen japanischer Unternehmen weg von den 
Entwicklungsländern hin zu den OECD-Ländern, die besonders 
in den 80er Jahren stattfand, haben die zweit- oder drittgrößten 
Anbieter die Führungsrolle übernommen. Dieses Phänomen ist 
bisher in der Literatur nicht thematisiert worden. 
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2.5.2 . Elemente der Internationalisìerungsstrategien 
Im ersten Teil dieser Arbeit wurden als wesentliche Elemente 
der Internationalisierungsstrategien von Unternehmen die 
drei Gruppen Markteintrittsstrategien, Wettbewerbs-
strategien und Funktionsbereichsstrategien genannt. Im 
folgenden werden die Internationalisierungsstrategien der 
JTU auf der Grundlage dieser drei Gruppen untersucht . 
Zuvor sind einige Bemerkungen im Hinblick auf die Relevanz 
von Informationen erforderlich. 
Zunächst ist zu berücksichtigen, daß der Transport von 
Personen trotz gewisser Fortschritte, auf in den Kapiteln 
2.4.1.2., 2 .4.2.1. u n d dem Abschnitt 2.5.2.4. eingegangen 
wird, international nach wie vor ein Gebiet starker politischer 
Beschränkungen ist, die die Möglichkeiten für die Internatio-
nalisierung der solche Transportleistungen anbietenden 
Unternehmen von vornherein einschränken. Im Fall J a p a n s 
sind davon vor allem die Fluggesellschaften betroffen. Wie im 
Kapitel 2 .5 .1 . gezeigt wurde, ist deren Aktivität auf aus -
ländischen Märkten relativ begrenzt und konzentriert sich 
auf den Tourismus, d.h. nicht auf das Stammgeschäft. Auf 
diesen Aspekt wird im Kapitel 2.5.2.2.4. eingegangen. 
Daher konzentriert sich die folgende Analyse vor allem auf 
den internationalen Gütertransport. Die in diesem Bereich 
tätigen japanischen Transportunternehmen unterscheiden 
sich in vielen Merkmalen, hinsichtlich ihrer Spezialisierung, 
ihrer Größe, ihrer Einbindung in Keiretsu usw. Ihnen ist 
jedoch gemeinsam, daß sie auf dieselbe Herausforderung 
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reagieren müssen: die Internationalisierung ihrer Haupt-
kunden - der japanischen Industrieunternehmen - und die 
damit verbundenen Anforderungen zur Organisation inter-
nationaler integrierter Transportsysteme.1 Zu diesem Zweck 
müssen die verschiedenen Elemente internationaler 
Transport- (und Lager-) Ketten miteinander verknüpft 
werden. Da sich die Bedeutung internationaler Transporte im 
Prozeß der Internationalisierung der Produktion erhöht, 
kommt auch den beteiligten Transportunternehmen eine 
zunehmend wichtige Rolle zu. 
Diese, für alle Gutertransporteure im wesentlichen gleiche 
Aufgabe hat in der Anfangsphase ihrer Internationalisierung 
zentrale Bedeutung. Wenn JTU durch die Anpassung an die 
veränderten Bedürfnisse japanischer Industriekunden den 
Schritt ins Ausland getan haben, gewinnen auch die 
jeweiligen nationalen Märkte und Kunden anderer 
Nationalität an Bedeutung. 
Aus dieser Spezifik der Intemationalisierung der JTU ergibt 
sich die Notwendigkeit, die Bedeutung der am Anfang 
genannten drei Elemente von Internationalisierungs-
strategien neu zu bewerten. So ist bei der Betrachtung der 
Markteintrittsstrategien zu berücksichtigen, daß im Anfangs-
stadium der Internationalisierung von JTU die Gewinnung 
ausländischer Kunden nicht das primäre Ziel der Aktivität 
ist. Dadurch relativiert sich die Bedeutung dieses Aspektes. 
Andererseits müssen sich die JTU mit den Tätigkeits-
bedingungen in den einzelnen Ländern auseinandersetzen, 
um ihre integrierten Transportketten aufbauen zu können. 
Es ist daher durchaus relevant zu untersuchen, ob dabei der 
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Zusammenarbeit mit einem in diesem Land ansässigen 
Unternehmen oder der unabhängigen Tätigkeit der Vorzug 
gegeben wird, was im Kapiteln 2.5.2.1.1. und 2.5.2.1.2. 
geschieht. Allerdings ergibt sich aus dieser Konstellation 
grundsätzlich ein geringeres Spektrum von Möglichkeiten, als 
es für die Markteintrittsstrategien von Industr ieunternehmen 
existiert. 
Wesentliche Bedeutung bei der unternehmensspezifischen 
Reaktion auf die oben genannten Anforderungen (des 
Angebots integrierter Logistik-Lösungen) kommt den 
Wettbewerbsstrategien zu. Die Bedeutung von Preis- und 
Qualitätsunterschieden für die internationale Wettbewerbs-
strategie von JTU wird im Kapitel 2.5.2.2.1. behandelt. Dabei 
zeigt sich, daß im internationalen Maßstab zwischen JTU 
und ausländischen Transportunternehmen n u r sehr begrenzt 
Wettbewerb stattfindet. Auch das Verhältnis zwischen JTU 
im Ausland wird nach wie vor in starkem Maß durch den 
Wettbewerb im japanischen Binnenmarkt bestimmt. Obgleich 
Anzeichen für eine allmählich wachsende Rolle der 
internationalen Aktivitäten bei den Wettbewerbsstrategien 
bestehen, sind die Möglichkeiten für eine breite Analyse 
verschiedener Strategien auf diesem Gebiet noch begrenzt. 
Die große Bedeutung der Verhältnisse auf dem 
innerjapanischen Transportmarkt für die Intemationali-
sierung der JTU wirkt sich auch auf die strategische 
Orientierung ihrer Auslandsaktivitäten aus . Da die 
internationalen Transportleistungen als Ergänzung der 
nationalen Tätigkeit konzipiert sind, bleibt für die 
Spezialisierung n u r wenig Raum. Deshalb können im 
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Abschnitt 2.5.2.2.2. der allgemeinen Tendenz zur 
Diversifizierung n u r relativ wenige Beispiele für 
internationale Spezialisierungsstrategien von JTU 
gegenübergestellt werden. 
Die Funktionsbereichsstrategien, d.h. Planung, Finanzierung, 
Kontrolle usw. der internationalen Aktivitäten der JTU sind 
am stärksten durch die Dominanz des Heimatmarktes 
geprägt. Fast ohne Ausnahmen werden die Auslands-
gesellschaften eng durch die Firmenzentrale in J a p a n 
kontrolliert. Deshalb wird der Analyse dieses Themas im 
Kapitel 2.5.2.3. nu r relativ wenig Raum gewidmet. Das ist 
auch dem Umstand geschuldet, daß sich anhand der Vielzahl 
japanischer Transportunternehmen nu r sehr schwer 
konkrete u n d dennoch repräsentative Kennzeichen 
herausarbeiten lassen, zumal die Verfügbarkeit von 
Informationen auf diesem Gebiet zum Teil (insbesondere bei 
kleineren Unternehmen) begrenzt ist. 
Die Auslandsexpansion wichtiger Teile der japanischen 
Industrie ist durch administrative Maßnahmen gefördert und 
gelenkt worden. Im Abschnitt 2.2. wurde deutlich, daß auch 
der Aufbau der nationalen Transportwirtschaft nach der 
Meiji-Restauration und nach dem zweiten Weltkrieg auf der 
Grundlage staatlicher Pläne und Zielstellungen erfolgte. Aus 
diesem Grund ist die Untersuchung der Rolle der 
Administration bei der Internationalisierung von JTU ein 
relevantes Thema, auf das im Abschnitt 2.5.2.4. eingegangen 
wird. In diesem Zusammenhang wird auch auf politische 
Aspekte der Tätigkeit von JTU im Ausland eingegangen. 
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1 Im Zusammenhang mit integrierten Güterfluß- bzw. Transport-
systemen wird in der Literatur und von den Unternehmen häufig 
der Begriff "Logistik" verwendet. Das Wort stammt ursprünglich 
aus dem militärischen Bereich (vgl. ausführlich: Tanimitsu 1993: 
8-14). In Bezug auf die Untemehmenstätigkeit ist in Japan der 
englische Begriff Business Logistics übernommen worden. Er wird 
bisweilen mit dem japanischen Ausdruck "butsuteki ryûtsû 
shisutemu" (wörtl.: System der physischen Distribution) 
gleichgesetzt (z.B. Kanamori u.a. 1991: 599). Andere Autoren 
weisen aber darauf hin, daß die Bedeutung von Logistik 
umfassender als die der physischen Distribution ist und die 
einheitliche Planung, Durchführung und Kontrolle aller 
produktions- und absatzrelevanten Güterflüsse von der 
Zulieferung der Rohstoffe und Materialen bis zur Auslieferung an 
den Verbraucher (bzw. Kunden) umfaßt (Nihon Ninushi Kyôkai 
1991: 198). In der Praxis scheint sich jedoch die Gleichsetzung 
beider Ausdrücke durchgesetzt zu haben. In Bezug auf die 
internationale Unternehmenstätigkeit werden entsprechend die 
Begriffe International Logistics bzw. Kokusai Butsuryü verwendet. 
172 
2.5 .2 .1 . Markteintrittsstrategien 
Der Zeitpunkt des Eintritts in ausländische Märkte läßt sich 
bei internationalen Transportunternehmen nicht immer klar 
bestimmen. Wie im Kapitel 2 .5 .1 . ausgeführt wurde, ist die 
Tatsache der Organisation und Durchführung internationaler 
Transporte allein nicht mit der Bearbeitung der Märkte 
anderer Länder gleichzusetzen. Sind unternehmenseigene 
Stutzpunkte im Ausland vorhanden, ist dies zwar ein Zeichen 
der beginnenden Internationalisierung, bedeutet aber nicht 
zwangsläufig den Eintritt in den Markt des betreffenden 
Landes als Anbieter.1 Sehr wohl aber werden die JTU über 
ihre Repräsentanzen zu Nachfragern von Transport- bzw. 
Logistikleistungen auf den jeweiligen ausländischen Märkten, 
da sie ihre eigenen Leistungen ergänzen müssen . Der 
Markteintritt erfolgt somit zunächst häufig auf der 
Nachfrageseite. Da damit das Erfordernis von Marktanalysen, 
ggf. der Suche eines Kooperationspartners verbunden ist, 
handelt es sich u m den Beginn der aktiven Auseinander-
setzung mit den Bedingungen des Gastlandes. Aus diesen 
Grund wird im folgenden die Etablierung von Stützpunkten 
als erste Stufe des Markteintritts aufgefaßt. 
2.5 .2 .1 .1 . Kooperationsstrategien 
Wie alle Unternehmen haben JTU im Ausland die Möglichkeit 
selbständiger Tätigkeit oder der Zusammenarbeit mit einem 
(oder mehreren) Partnerunternehmen.2 Jeder der beiden 
Alternativen ha t Vor- und Nachteile, die teilweise prin-
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zipieller, teilweise spezifischer Natur sind und für jeden 
Einzelfall gegeneinander abgewogen werden müssen. Als 
prinzipielle Vorteile der Kooperation werden häufig die 
Kompensation von Mangel an Erfahrung/Kenntnissen über 
den Markt, die Minderung der Marktzugangsmöglichkeiten 
(auch politischer Art) und des Risikos genannt.3 Die 
allgemeinen Nachteile sind eine Teilung der Gewinne, ein 
hoher Kommunikationsbedarf, potentielle Konflikte aufgrund 
unterschiedlicher Management-Kultur, Beschränkungen bei 
der Übertragbarkeit von spezifischen Leistungsmerkmalen 
und die Gefahr des Verlustes firmenspezifischen Wissens.4 
JTU beginnen meist ihre internationale Aktivität, indem sie 
gegenseitige Repräsentationsverträge mit ausländischen 
Partnern abschließen.5 Solche Verträge sind eine Form der 
Kooperation, allerdings auf niedriger Stufe, da eine 
Koordination der Tätigkeit beider Partner nu r auf einen eng 
begrenzten Gebiet erforderlich ist. Auf der Grundlage solcher 
Repräsentationsverträge hat sich jedoch zum Teil eine 
weitergehende Zusammenarbeit entwickelt, zum Beispiel die 
Entsendung japanischen Personals in die Büros der 
Kooperationspartner, die dort eine formal selbständige 
Repräsentanz aufbauten. Das ist insbesondere bei den 
Reedereien und Speditionen der Fall. Japanische Flug-
gesellschaften - bis 1986 kam nur die JAL dafür in Frage -
verfolgten demgegenüber von vornherein stärker auf 
Selbständigkeit orientierte Strategien. 
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Beispiele für Kooperationspartner von JTU 
NYK/Van Ommeren В. V. 
Das niederländisch-belgische Transportunternehmen wurde bereits 
in den 20er Jahren der Generalvertreter von NYK in Europa. Diese 
Zusammenarbeit wurde auch nach dem Krieg fortgeführt, erst seit 
Mitte der 80er Jahre erfolgte ein schrittweiser Abbau der 
Kooperationsvereinbarungen zugunsten eigener Aktivitäten von 
NYK. Dennoch ist die Zusammenarbeit bis heute nicht vollständig 
beendet worden, vielmehr besteht noch immer eine partielle 
Kooperation auf Gebieten mit relativ geringer Bedeutung. Dabei ist 
das Vermeiden von Konflikten eine wesentliche Motivation 
Nippon Express/Schenker: 
Zwischen beiden Unternehmen, deren Geschichte als jeweils 
national führender Eisenbahnspediteur in vielen Punkten 
Ähnlichkeiten aufweist, entwickelte sich bereits in den 50er Jahren 
eine Zusammenarbeit, die vor allem in der gegenseitigen Vertretung 
in jeweiligen Heimatland bestand. Diese Phase der umfassenden 
Zusammenarbeit endete in der zweiten Hälfte der 70er Jahre, als 
Schenker eine eigene Tochtergesellschaft in Japan gründete. 
Daraufhin übertrug Nippon Express seine Vertretung für Luftfracht 
zunächst an einen anderen deutschen Spediteur, später übernahm 
eine eigene Vertretung diese Funktion. Auch auf anderen Gebieten 
wurde die Zusammenarbeit beendet, zum Beispiel 1985 bei 
Containetransporten auf der Sibirien-Route. 
Hankyu Express International: 
Der Partner von Hankyu Express in Europa war seit den 60er 
Jahren das deutsche Speditionsunternehmen LEP International. 
Analog zur Strategie von NYK und Nippon Express wurde auch hier 
die Zusammenarbeit in den letzten Jahren nach und nach 
zugunsten einer Hankyu-Tätigkeit verringert, ohne jedoch das gute 
Verhältnis zwischen beiden Unternehmen zu zerstören 
Quelle: Interviews 
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Hauptkunden japanischer Gütertransporteure sind 
japanische Handels- und Industrieunternehmen. Im Ergeb-
nis der Internationalisierung der japanischen Industrie 
wächst deren Bedeutung als Kunde gegenüber den Handels-
gesellschaften. Gleichzeitig erhöhen sich damit die Anforde-
rungen an die JTU, denn die Verteilung der Produktions-
standorte auf verschiedene Länder und Erdteile erfordert 
regelmäßige und pünktliche Transporte von Rohstoffen, 
Zwischen- und Endprodukten zwischen den einzelnen 
Standorten, den Zulieferern und Konsumenten. 
Bei der Organisation entsprechender internationaler 
integrierter Transportketten (vgl. Kapitel 2.5.2.2.2.2.) müssen 
die JTU auch den Bedarf an Transporten innerhalb anderer 
Länder mit abdecken. Dies geschieht anfangs meist durch 
Zukauf der erforderlichen Leistungen von anderen (lokalen 
oder anderen ausländischen) TU, partiell werden auch 
Kooperationsvereinbarungen genutzt. Am häufigsten ist 
jedoch der Ersatz des Zukaufs von Leistungen durch eigene 
Aktivitäten. 
Hintergrund ist wiederum der Umstand, daß die wichtigsten 
Kunden der JTU japanische Unternehmen sind, mit denen 
innerhalb J a p a n s seit langer Zeit Geschäftsbeziehungen 
bestehen. Diese Beziehungen werden auf die Auslandsmärkte 
übertragen, daher spielen persönlichen Beziehungen und 
Erfahrungen eine entscheidende Rolle. Aus diesem Grund 
kommt den üblichen Vorteilen der Kooperation, wie 
erleichterter Marktzugang, Know-How usw. hier eine 
geringere Bedeutung zu, als in Fällen, wo Kunden des 
Gastlandes die Zielgruppe bilden. 
176 
Auch die Kooperation von JTU untereinander spielt eine eher 
begrenzte Rolle. Zwar betreiben zum Beispiel Reedereien 
gemeinsam Container-Terminals im Ausland u n d arbeiten in 
den Schiffahrtskonsortien zusammen, kooperieren Spedi-
tionen bei der Lagerung von Fracht im Ausland und der 
Abwicklung von Aufträgen in Gebieten, in denen einer der 
Partner nicht vertreten ist. Dies betrifft jedoch stets nu r eng 
begrenzte Gebiete und stellt keine strategische Kooperation 
dar. Ein wichtiges Hindernis für eine engere Zusammenarbeit 
von JTU untereinander beim Eintritt in Auslandsmärkte sind 
Rivalitäten innerhalb des japanischen Marktes. 
Die Rolle der Kooperation in der Strategie der einzelnen Branchen 
a) Fluggesellschafien 
Im Vergleich zu vielen amerikanischen und europäischen 
Fluggesellschaften, die bereits seit Anfang der 80er J ah re 
relativ umfassende Kooperationsabkommen mit aus -
ländischen Partnern geschlossen hatten, nutzten die 
japanischen Gesellschaften nu r in Bezug auf ausgewählte 
Ziele internationale Kooperationen. Solche Gebiete sind 
Computerreservierungssysteme, gemeinsame Beteiligungen 
und der Gemeinschaftsbetrieb von Strecken (Code-Sharing) . 
Kooperation bei Computerreservierungssystemen (CRS) 
(Platzreservierungssysteme) 
CRS sind ein wichtiges Instrument zur Formierung von 
strategischen Unternehmensgruppierungen in der Luftfahrt. 
Der Versuch von J a p a n Airlines, das eigene CRS "AXESS" 
auch bei den anderen japanischen u n d bei südostasiatischen 
Gesellschaften einzuführen, u m damit die Grundlage einer 
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führenden Stellung von JAL im gesamten südostasiatischen 
Raum zu schaffen, scheiterte an den eigenen Ambitionen der 
japanischen Konkurrenten wie auch der südostasiatischen 
Gesellschaften zur Schaffung von CRS. ANA hat ein eigenes 
System "able" entwickelt u n d über das Interface-System 
"Infini" mit dem CRS "ABACUS" von Cathay Pacific (Hong 
Kong), Singapore Airlines (Singapur), China Airlines (Taiwan), 
Malaysian Airlines (Malaysia), Royal Brunei (Brunei) und 
Philippine Airlines (Philippinen) verbunden. Da auch die 
geplante Einbindung von AXESS (JAL) in die CRS von 
American Airlines (USA) und Quantas Airlines (Australien) 
nicht verwirklicht werden konnte, ist JAL zur Zeit mit seinem 
CRS international isoliert, was angesichts der weltweiten 
Tendenz zur Integration von CRS problematisch ist. 
Abb XXVI 














































Quelle. ANA Annual Report 1994 19 
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Beteiligung an Luftfracht-Informationssystemen 
JAL beteiligte sich ab 1991 zusammen mit Lufthansa, Air 
France und Cathay Pacific an der Entwicklung eines 
Computer-Informationssystems für den Luftfrachtbereich 
("Global Logistic System"/GLS), das neben der elektronischen 
Reservierung von Transportkapazitäten auch den aktuellen 
Standort einer Sendung feststellen (Tracing) und die Fracht-
papiere elektronisch übermitteln kann. JAL ist an der GLS-
Muttergesellschaft "GLS Worldwide" zu 25% beteiligt u n d hält 
außerdem 60% der Anteile der Regionalgesellschaft GLS Asia. 
Da GLS auch direkt bei Großkunden installiert werden kann, 
dient es auch zur Verringerung der Abhängigkeit von den 
Luftfrachtspeditionen, die traditionell eine sehr starke 
Position gegenüber den Fluggesellschaften haben. Da 
langfristig eine Erweiterung der Tracing-Funktion über die 
Flughäfen h inaus bis zum Bestimmungsort jeder Sendung 
geplant ist, kann GLS als Ausgangspunkt für die 
Entwicklung komplexer Logistikdienstleistungen angesehen 
werden. 
Beteiligung an internationalen Paket-Kurieruntemehmen 
Im J a h r 1989 erwarb JAL gemeinsam mit Lufthansa und 
dem japanischen Generalhandelshaus Nissho Iwai eine 
zunächst je fünfprozentige Beteiligung an der zu den 
international führenden Paketexpeßunternehmen gehören-
den DHL-Gruppe. Diese Beteiligung wurde 1993 in 
Koordination mit den Beteiligungspartnern auf 25% erhöht. 
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Diese Beteiligung ist als der Versuch der Anpassung an die 
Bedingungen des von zunehmender Integration der Teil-
funktionen geprägten internationalen Logistikmarktes zu 
werten. Neben der Möglichkeit der verbesserten Auslastung 
von JAL-Frachttransportkapazitäten eröffnete dieser Schritt 
JAL Zugang zu dem durch hohe Wachstumsraten gekenn-
zeichneten Paketexpeßmarkt. Ab 1991 begann JAL in 
Zusammenarbeit mit DHL mit den Angebot von Airport-to-
door-Leistungen in Europa, das in erster Linie an japanische 
Kunden (einschließlich Spediteuren) gerichtet war, denen 
dadurch die Suche eines lokalen Vertragspartners für den 
Weitertransport von Luftfracht innerhalb Europas bis zum 
Bestimmungsort abgenommen wurde. 
Die bei der Kooperation zwischen JAL und DHL erzielbaren 
Synergieeffekte sind aus folgenden Gründen dennoch 
beschränkt: 
1. Die gemeinsame Beteiligung mit Lufthansa und DHL 
macht eine Koordination der einzelnen Unternehmens-
strategien sehr kompliziert. 
2. Der größte Teil der von JAL beförderten Luftfracht 
besteht aus großvolumigen Sendungen, demgegenüber 
ist DHL auf den Transport von Paketen spezialisiert, die 
andere technische Voraussetzungen erfordern. 
3. Angesichts der Abhängigkeit japanischer Fluggesell-
schaften von der Zusammenarbeit mit einer großen Zahl 
von Luftfrachtspediteuren birgt der Versuch, diese 
Geschäftsbeziehungen mittel- und langfristig durch eine 
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einseitige Bindung an DHL in Frage zu stellen, die Gefahr 
von Störungen des Geschäftsklimas. Außerdem besitzt 
DHL als spezialisiertes Paketexpreßunternehmen unzu-
reichende Erfahrungen u n d Managementressourcen für 
den Einstieg in das allgemeine Speditionsgeschäft. 
Aus diesen Gründen wird die Beteiligung an DHL als 
"defensive Maßnahme" angesichts des Vordringens ameri-
kanischer "Integrators" (Paketexpreßunternehmen mit 
eigenen Transportmitteln) wie Federal Express auf den 
japanischen Markt bewertet (Nakagawa 1992: 132). 
Gemeinschaflsbetneb von Fluglinien 
Während die strategischen Allianzen amerikanischer u n d 
europäischer Fluggesellschaften die Verknüpfung der 
Streckennetze zum Ziel haben, betrifft die Zusammenarbeit 
japanischer mit ausländischen Fluggesellschaften jeweils nu r 
einzelnen Strecken, die meist ein relativ geringes 
Passagieraufkommen haben. Eine wichtige Ursache für 
solche Vereinbarungen war die Überlastung der 
internationalen Flughäfen in den Ballungszentren u m Tokyo 
und Osaka, die oft eine Erhöhung der Frequenzen auf einer 
Strecke nur auf Kosten der Frequenz auf einer anderen 
Strecke ermöglichte. Dies konnte durch gemeinsame Routen 
mit bereits etablierten ausländischen Fluggesellschaften 
ausgeglichen werden. Ein weiterer Grund für den Abschluß 
von Code-Sharing-Abkommen war politischer Druck. 
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Da das Problem fehlender Start- und Landerechte für 
ausländische Fluggesellschaften oft zum Gegenstand diplo-
matischer Interventionen der betreffenden Länder bei der 
japanischen Regierung gemacht wurde, strebten die 
japanischen Behörden oft eine Konfliktlösung durch Code-
Sharing-Abkommen (mit JAL) an. Infolge der Privatisierung 
ist dieses Verfahren seit der zweiten Hälfte der 80er Jahre 
jedoch seltener angewendet worden. 
Tabelle 25 
Code-Sharing-Abkommen japanischer Fluggesellschaften (1993) 
Japan Airlines 
Tokyo-Rio de Janeiro (Varig) 
Nagoya-Rio de Janeiro (Varig) 
Tokyo-Milano-Rom (Alitalia) 
Tokyo-Zürich (Swissair) 
Tokyo-Bangkok (Thai Airways International) 
Tokyo-Keynes-Sydney (Air New Zealand) 
Tokyo-Paris (Air France) nur Fracht 
Tokyo-Frankfurt (Lufthansa) nur Fracht 
All Nippon Airways 
Tokyo-Wien (Austrian Air) 
Tokyo-Brüssel (Sabena) 
Quelle: Kôkû Shinkô Zaidan 1994: 21-27 
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b) Reedereien 
Die japanischen Reedereien nutzen die international üblichen 
Formen der Zusammenarbeit mit anderen Reedereien, d.h. 
die Teilnahme an Konsortien und die gemeinsame Nutzung 
von teurer Infrastruktur, vor allem Schiffsliegeplätze und 
Container-Terminals. Eine darüber hinausgehende, strate-
gische Kooperation ist nicht erkennbar. Auch die seit langem 
übliche Praxis der Vertretung durch Agenten in anderen 
Ländern wird zunehmend zugunsten einer eignen Aktivität 
aufgegeben. 
Konsortien 
Konsortien in der Linienschiffahrt gab es bereits vor dem 
Zweiten Weltkrieg. Ihr Ziel besteht vor allem in der 
Bündelung von Kapazitäten angesichts der hohen 
Investitionskosten für Schiffe. Durch den Zusammenschluß 
von Reedereien in einem Konsortium können die Frequenzen 
zwischen weit entfernten Orten erhöht werden, im Rahmen 
der Gesamtkapazität können die einzelnen Mitglieder des 
Konsortiums durch gegenseitige Absprachen bei Bedarf mehr 
Kapazität in Anspruch nehmen, als ihre eigene Flotte bietet. 
Dennoch gab es in den Konsortien immer wieder Konflikte, 
die zu ihrer Auflösung und Neugründung mit anderen 
Mitgliedern führten. Der Verfall der internationalen Fracht-
raten Anfang der 90er Jahre ha t dazu geführt, daß ab 
1995/96 wiederum Veränderungen in Kraft treten. Die für 
die nächsten Jah re geplanten erheblichen Kapazitäts-
erweiterungen (allein auf der Europaroute 1993-96 +25%) 
werden von vornherein wieder einen heftigen Wettbewerb 
zwischen den einzelnen Konsortien hervorrufen. 
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Abb. XXVII 
Veränderung der Konsortien auf den Europalinien 









































Quelle: NYK (internes Material) 
Erläuterung der Abkürzungen: 
CGM: Compagnie Generale Maritime et Financière 
(Frankreich) 
H-L: Hapag-Lloyd AG (Deutschland) 
Hyundai: Hyundai Marchart Marine Ltd. (Korea) 
K-L: "K"-Line (Japan) 
MISC: Malaysian International Shipping Corp. (Malaysia) 
MOL Mitsui O.S.K. Line (Japan) 
NED: Nedlloyd B.V. (Niederlande) 
NOL: Neptune Orient Lines (Singapur) 
NYK: Nihon Yusen Kaisha (Japan) 
OOCL: Orient Overseas Container Lines (Hong Kong) 
с) Speditionen 
Große japanische Speditionen wie Nippon Express, Kintetsu, 
Yusen Air Service usw. verzichten weitgehend auf 
Kooperationsabkommen in entscheidenden Geschäftsfeldern 
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und Märkten. Wenn Verträge über die Zusammenarbeit mit 
ausländischen Unternehmen geschlossen werden, spielen 
neben dem Ziel der Ergänzung des Leistungsspektrums auch 
Bestrebungen eine Rolle, auf diesem Weg die Integration in 
die jeweiligen Auslandsmärkte zu erleichtern. 
UPS-Yamato 
Yamato Unyu ist das zweitgrößte Güterkraftverkehrsunternehmen 
Japans. Im Inland ist es vor allem durch den Kurierdienst 
"Kuroneko" (Schwarze Katze) bekannt. Um diesen Service auch 
international anbieten zu können, hat Yamato einen 
Kooperationsvertrag mit dem amerikanischen Unternehmen United 
Parcel Service geschlossen, mit dem das innerjapanische 
Kuroneko-Netz ins UPS-Netz integriert wird 
Quelle: Interview; Geschäftsberichte 
Um die durch Kooperation mit lokalen Unternehmen eher 
erreichbaren Vorteile des "good corporate citizen" mit denen 
der "alles-aus-einer-Hand" Leistungen zu verbinden, haben 
einigen JTU bei der Gründung von Tochtergesellschaften im 
Ausland darauf verzichtet, die bereits bestehenden Repräsen-
tanzen aufzulösen. 
Kleinere Speditionen sind hingegen wegen der Begrenztheit 
interner Ressourcen zur Zusammenarbeit mit nationalen und 
ausländischen Partnerunternehmen gezwungen. Im Inland 
ist dies auch wegen der relativ restriktiven Vergabepraxis für 
Konsolidierungs- und Zoll-Lizenzen des MOT notwendig. Dies 
ist die Ursache für das Bestehen von Speditionskonsortien 
zum Beispiel im Bereich Luftfracht. 
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1 Das zeigt sich zum Beispiel daran, daß japanische Speditionen 
nur in sehr geringem Umfang (unter 10%) Transporte aus Europa 
in andere Gebiete der Erde organisieren. Die Ausnahme bilden vor 
allem Re-Importe japanischer Produzenten, die aber zwischen 
Europa und Japan keine Rolle spielen. 
2 Eine Ausnahme bilden natürlich Länder, in denen die Gründung 
von Tochtergesellschaften ausländischer Unternehmen nicht oder 
nur mit Einschränkungen gestattet ist (vor allem Entwicklungs-
länder). Die Kooperation mit lokalen Partnern wird von JTU 
außerdem oft in Ländern mit eher untergeordneter Bedeutung 
betrieben. 
3 vgl. Leontiades 1985: 135-136 
4 vgl. UNCTC 1989: 97-103 
5 vgl. Yamajô 1991 148 
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2.5 .2 .1 .2 . Selbständige Strategien 
In der internationalen Strategie von JTU bilden selbständiges 
Vorgehen und Kooperation keine Gegensätze, sondern 
ergänzen einander. Die Form der Etablierung des Unter-
nehmens in einem Land hängt vor allem von der damit 
verbundenen Zielstellung, aber auch von den unternehmens-
internen Ressourcen u n d den Bedingungen im jeweiligen 
Land ab. 
Bis zur Mitte der 80er J ah re bestand das wichtigste Ziel der 
JTU bei der Errichtung von Auslandsstützpunkten in der 
Absicherung ihrer internationalen Transporte, die zum über-
wiegenden Teil für japanischen Kunden durchgeführt wurden 
und die Struktur des japanischen Außenhandels reflek-
tierten. Demzufolge waren die Schwerpunkte des Gütertrans-
ports die Beförderung von Rohstoffen aus Entwicklungs-
ländern nach J a p a n und von Industriegütern a u s J a p a n in 
die ganze Welt. Auch die wichtigsten Routen für inter-
nationale Personentransporte wurden von der Struktur des 
Außenhandels bestimmt; touristische Ziele gewannen erst ab 
Ende der 70er J ah re zunehmend an Bedeutung. 
Kennzeichnend für die Strategie der JTU in der Zeit bis Mitte 
der 80er Jahre ist selbständiges Agieren in den Ländern mit 
relativ unkomplizierten Bedingungen. Dazu gehören vor 
allem die rohstoffexportierenden Entwicklungsländer; Aus-
nahmen gelten dort, wo a u s politischen Gründen die Zusam-
menarbeit mit einem lokalem Partner von Vorteil bzw. 
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unumgänglich war. Diese Art der Kooperation hatte jedoch 
oft rein formalen Charakter. 
In Industrieländern bevorzugten JTU demgegenüber lange 
Zeit die Kooperation mit lokalen Unternehmen. Dafür ist die 
Kombination mehrerer Ursachen verantwortlich: einerseits 
höhere Anforderungen, da in diese Länder exportierte Waren 
nicht nur bis zum Hafen, sondern bis zum Kunden gebracht 
werden müssen; andererseits unzureichende Ressourcen der 
JTU zur selbständigen Erfüllung dieser Aufgaben; politisch-
juristische Beschränkungen des Tätigkeitsgebietes. 
In der zweiten Hälfte der 80er Jahre änderten sich fast alle 
diese Bedingungen für die Tätigkeit der JTU im Ausland 
grundlegend: 
• Erheblich steigende Anforderungen an das Leistungs-
profil der JTU infolge der Verlagerung von Produktions-
stätten japanischer Industrieunternehmen ins Ausland 
(vgl. Abschnitt 2.5.2.2.2.); 
• Verbilligung von Auslandsinvestitionen der JTU infolge 
der Aufwertung des Yen; 
• Fortschritte bei der Liberalisierung des internationalen 
Handels mit Dienstleistungen (einschließlich Transport) 
im Rahmen der GATT-Verhandlungen und der 
regionalen Integrationsprojekte, vor allem der euro-
päischen Integration (vgl. Abschnitt 2.5.2.4.); 
• Spekulationen über protektionistische Maßnahmen 
angesichts der Handelsbilanzungleichgewichte zwischen 
J a p a n und den Haupthandelspartnern. 
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Diese Bedingungen wirkten sich vorteilhelft auf die 
Entwicklung von selbständigen Strategien der JTU im 
Ausland, vor allem in den Industrieländern, aus . Neben dem 
erstmaligen Markteintritt spielte auch die Umwandlung 
bestehender Kooperationsvereinbarungen mit lokalen Unter-
nehmen in selbständige Tätigkeitsformen eine wichtige Rolle.1 
Die Gründung einer Tochtergesellschaft kommt auch in 
Fällen, in denen das JTU bereits vorher durch einen 
Kooperationspartner präsent war, einem Neueintritt in den 
Markt nahe. Erst durch das Schaffen einer jurist isch 
selbständigen Struktur können Lizenzen zur Durchführung 
von Transport- und transportbezogenen Dienstleistungen 
innerhalb anderer Länder erworben werden. Dies ist die 
Voraussetzung für integrierte Tür-zu-Tür-Transporte. 
Obgleich die Mehrzahl der JTU ihre internationale Präsenz in 
enger Anlehnung an die Bedürfnisse ihrer japanischen 
Hauptkunden entwickelt hat , gibt es auch Beispiele für 
selbständige Strategien mit einer anderen Zielrichtung. 
Hintergrund sind in jedem Fall die von J a p a n a u s sehr 
günstigen Bedingungen für Investitionen im Ausland. 
Mittel- u n d langfristig zeichnet sich eine weiter steigende 
Bedeutung selbständiger Aktivitäten ab. Damit verbunden ist 
die Ausdehnung des Leistungsspektrums, meist in Bezug auf 




Footwork ist ein mittelständisches Transportunternehmen aus dem 
Raum Osaka, das innerhalb Japans vor allem auf dem Markt für 
Kurierdienstleistungen aktiv ist ("Footwork Express", drittgrößter 
Anbieter nach Yamato und Nippon Express). Die internationalen 
Aktivitäten von Footwork nahmen 1991 mit dem Erwerb von 51% 
der Anteile (inzwischen 100%) des amerikanischen Spediteurs NET 
International ihren Anfang. 1992 kaufte Footwork dann die 
Hamacher-Gruppe (Berlin), die insbesondere auf den 
internationalen Textiltransport spezialisiert ist. Über Hamacher ist 
Footwork indirekt auch an dem Unternehmen European Transport 
Systems (ETS) beteiligt, das Textiltransporte zwischen Ostasien 
und Europa organisiert (15 Büros in Asien). 
Quelle: Interviews, Geschäftsbericht 
Eine zunehmend wichtige Rolle als Motivation für 
selbständige Strategien spielen die internationalen Fracht-
transport-Informationssysteme. Sie sind wiederum vor allem 
auf die Bedürfnisse der international aktiven japanischen 
Industrie zugeschnitten. Um die gesamte Transportkette vom 
Absender bis zum Empfänger lückenlos im Informations-
system dokumentieren zu können, müssen an allen 
Verknüpfungspunkten (Schnittstellen) die entsprechenden 
Daten eingegeben werden. Wegen der nach wie vor 
bestehenden großen Unterschiede in den Computersystemen 
u n d aufgrund von Datenschutzproblemen ist die Integration 
von externen Dienstleistern in ein solches System schwierig. 
Kleinere JTU mit begrenzten finanziellen Ressourcen sind 
a u s diesen Gründen zunehmend mit Schwierigkeiten kon-
frontiert, weil nicht nur die Verselbständigung der Aus-
landsaktivtäten, sondern auch die Installation und der 
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Betrieb (z.B. Online-Verbindungen) von internationalen Netz-
werken erhebliche Finanzmittel erfordert (vgl. 2.5.2.2.1). 
Hauptziel der internationalen Strategie von JTU ist die 
Verbesserung ihrer Position auf dem japanischen Markt. Da 
dieser aufgrund der nach wie vor bestehenden, weitgehenden 
Regulierung in seinen Strukturen stark verfestigt ist, wird die 
Aktivität im Ausland dazu genutzt, u m die eigenen Positionen 
zu verbessern. Mit Hilfe eines umfassenden Dienstleistungs-
angebotes im Ausland können Geschäftskontakte zu Kunden 
hergestellt werden, die innerhalb J a p a n s nicht erreichbar 
sind. Über die Zusammenarbeit im Ausland kann jedoch 
später auch der Erhalt von Aufträgen im Inland ermöglicht 
werden. 
1 vgl. Yamajô 1991: 148 
2 Allerdings hat das Tempo der Expansion dieses Netzes zur Mitte 
der 90er Jahre wieder nachgelassen. Dafür gibt es zwei Gründe: 
Einerseits sind die wichtigsten JTU inzwischen auf allen 
wichtigen Märkten durch Tochtergesellschaften vertreten, 
andererseits begrenzt das nachlassende Wachstum des Marktes 
und die zunehmenden Finanzierungsschwierigkeiten angesichts 
des konjunkturellen Tiefs in Japan die Investitionsmotivation und 
-möglichkeiten. 
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2.5.2 .2 . Wettbewerbsstrategien 
2 .5 .2 .2 .1 . Preis und Qualität 
Kosten und Preis 
Das hohe Kostenniveau in J a p a n bedeutet für die JTU einen 
Nachteil im internationalen Wettbewerb. Die gilt in 
besonderem Maß für die transportmittelbesitzenden JTU, 
d.h. Reedereien und Fluggesellschaften. Zwar sind durch 
Rationalisierung, Verlagerung von Unternehmensaktivitäten 
ins Ausland u n d staatliche Unterstützung (zum Beispiel beim 
Schiffbau, siehe 2.2.1.) gewisse Fortschritte bei der Kosten-
senkung gemacht worden, diese sind jedoch bei weitem nicht 
ausreichend, u m das Niveau ausländischer Konkurrenten -
vor allem aus den Ländern Südostasiens - zu erreichen. 
Daher können JTU auf internationalen Märkten im 
allgemeinen keine aggressiven Preisstrategien verfolgen. 
Abb. XXVIII 












22 Japaner 11 Japaner* 4 Japaner 22 Südost 
+18 Südostasiaten asiaten 
* Besatzung für ein personalsparendes Versuchsschiff 
Quelle: Nihon Sennushi Kyokai 1993: 19; eigene Berechnungen 
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Die Wechselkursentwicklung ist auch die Ursache dafür, daß 
das Preisniveau der JTU auch im Vergleich zu den Transport-
unternehmen anderer Industrieländer teilweise höher liegt.J 
Allerdings war dieser Umstand bisher aufgrund der 
spezifischen Vorteile von JTU beim Zugang zu japanischen 
Kunden nicht von entscheidender Bedeutung. Wettbewerb, 
auch Preiswettbewerb, findet bisher vor allem zwischen den 
JTU und nu r in beschränktem Maß zwischen JTU u n d 
ausländischen Konkurrenten statt. Es gibt jedoch Anzeichen, 
daß sich das Preisbewußtsein der japanischen Kunden vor 
dem Hintergrund der nachlassenden Konjunktur in den 
letzten Jah ren zu erhöhen begonnen ha t und auch nicht-
japanische Transportunternehmen Aufträge der japanischen 
Industrie erhalten. 
Qualität und Service 
Die Lieferung qualitativ hochwertiger Leistungen ist ein 
zentraler Teil der Strategien von JTU. Dabei bilden die 
Qualitätsanforderungen japanischer Kunden u n d das 
Verhalten der Wettbewerber (der anderen JTU) den 
Maßstab.2 Dies führt aber nicht immer zu Leistungsprofilen, 
die auch mit den Anforderungen ausländischer Kunden 
übereinstimmen. Die Qualität des Service wird von japani-
schen Kunden vor allem an der Fähigkeit gemessen, sehr 
detailliert auf die jeweils spezifischen Bedürfnisse zu 
reagieren, umfassende Beratung zu bieten, rund u m die Uhr 
zur Verfügung zu stehen, umfassende Informationen über 
den Stand der Abwicklung jedes Auftrages zu geben und 
Termine exakt einzuhalten.3 Diese "so-gut-wie-möglich"-
Strategie wird von europäischen u n d amerikanischen 
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Kunden nicht in dem Maß honoriert wie von japanischen 
Kunden. Sofern daraus höhere Tarife im Vergleich zu "so-gut-
wie-nötig"-Strategien resultieren, können sogar Wettbewerbs-
nachteile entstehen. Angesichts der bisher geringen Bedeu-
tung nichtjapanischer Kunden sind dieses noch kein keine 
zentralen Probleme für JTU. 
Aber auch in J a p a n ist in den letzten Jahren eine Diskussion 
über "überflüssigen Service" in Gang gekommen, der durch 
das gestiegene Kostenbewußtsein nach dem Konjunktur-
einbruch Anfang der 90er J ah re gefördert wurde.4 
Personal 
Die besondere Bedeutung japanischer Kunden für JTU 
erfordert, daß in den Auslandsstützpunkten japanisches 
Personal eingesetzt wird. Dadurch steigen jedoch die 
Personalkosten im Ausland erheblich. Bei dem Versuch, den 
Anteil lokalen Personals zu erhöhen, sind JTU mit dem 
Problem konfrontiert, daß dadurch der spezifisch-japanische 
Service nicht immer in vollem Umfang aufrechterhalten 
werden kann. Das besonders in Entwicklungsländern 
bestehende Problem mangelnder Qualifikation der Arbeits-
kräfte kann durch die in J a p a n übliche "on-the-Job"-
Ausbildung wegen hoher Fluktuationsraten nur einge-
schränkt genutzt werden.5 
Beratungsleistungen 
Die meisten internationalen JTU haben in den letzten J ah ren 
auch Beratungsleistungen für Transport- bzw. Güterfluß-
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problème in ihr Angebot aufgenommen (sogenanntes 
Logistik-Consulting). Es zeigt sich jedoch, daß hier nur in 
begrenztem Maß ein Interesse der Kunden besteht. Groß-
kunden aus Industrie und Handel verfügen meist über aus-
reichende Kapazitäten, um diese Art von Aufgaben intern zu 
lösen, während bei Versendern kleinerer Mengen selten 
Analysen durch spezielle Berater erforderlich sind. Aus 
diesem Grund beschränken sich die als Logistik-Consulting 
bezeichneten Angebote in der Praxis meist auf die Beratung 
bei der Auswahl der zur Verfügung stehenden Transport-
mittel. 
Preis/Qualitätsstrategien der einzelnen Branchen 
Reedereien 
Richtlinien für internationale Tarifraten der Linienreedereien 
werden im Rahmen der Konferenzen festgelegt. Angesichts 
der Konkurrenz von Nicht-Konferenzmitgliedern werden diese 
Vorgaben in der Praxis jedoch zunehmend durch Rabatt-
systeme unterlaufen. Dabei bildet sich aber wiederum ein 
allgemeines Preisniveau, an dem sich auch die japanischen 
Reedereien orientieren müssen. Insofern sind aktive Preis-
strategien kein Element der internationalen Strategie 
japanischer Reedereien. 
Die hohe Qualität und Zuverlässigkeit japanischer 
Reedereien wurde vor der Einführung des Container-
transports weltweit geschätzt.6 Obwohl sich durch die umfas-
sende Rationalisierung des Seetransportes in den 70er und 
195 
80er Jah ren die Möglichkeiten für unterschiedliche 
Qualitätsmerkmale auf dem Gebiet des Seetransportes 
wesentlich verringert haben, ist bei japanischen Reedereien 
noch immer ein Elite-Bewußtsein verwurzelt. Es gelingt 
jedoch kaum, dies auf die junge Generation zu übertragen. 
Während in der Vergangenheit die Anstellung bei einer 
Reederei als Auszeichnung verstanden wurde, herrscht heute 
Mangel an Nachwuchs. Das gilt tendenziell auch für die 
Interessenten an leitenden Berufen, die traditionell an der 
japanischen Hochschule für Seeverkehr ausgebildet werden. 
Qualitätskriterien der internationalen Containerschiffahrt 
sind Pünktlichkeit, geringe Schäden, kurze Transportzeiten, 
ausreichend Kapazitäten, hohe Schiffsfrequenzen und 
Information. Dabei kommt den internationalen Computer-
netzen eine entscheidende Bedeutung zu, weshalb alle 
großen Reedereien in den letzten Jah ren große Summen in 
diesen Bereich investiert haben. 
Fluggesellschaflen 
Für die Tarife für den internationalen Personen- und 
Frachttransport existieren Richtlinien der LATA (International 
Air Transport Association). Für den Verkauf innerhalb 
J a p a n s bedürfen alle Tarife japanischer Fluggesellschaften 
der Genehmigung durch das MOT. Im Ausland verkaufte 
Tickets gehören zu den teueren Angeboten. Da angesichts 
des hohen Anteils japanischer Fluggäste der überwiegende 
Teil aller Tickets in J a p a n verkauft wird, ha t der Umsatz im 
Ausland nu r begrenzte Bedeutung in der strategischen 
Planung. Im Unterschied zur japanischen Industrie führte die 
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Aufwertung des Yen zu einer verringerten Motivation für den 
Verkauf von Tickets gegen ausländische Währungen, da der 
Hauptteil der Kosten in Yen anfällt. 
In Bezug auf die Qualität der Leistungen bieten japanische 
Fluggesellschaften im Passagierverkehr ein hohes Niveau, 
das in vielen Punkten wiederum auf die Bedürfnisse 
japanischer Kunden zugeschnitten ist. Dazu gehört neben 
technischen Ausstat tungsmerkmalen wie automatischem 
Check-In, Telefon im Flugzeug usw. vor allem die Infor-
mation/Beratung über die jeweiligen Zielländern in japani-
scher Sprache auch nach Ankunft in den Repräsentanzen. 
Bei der internationalen Luftfracht übersteigen die 
japanischen Tarife die der meisten ausländischen 
Wettbewerber. Dies wird kompensiert mit einem besonders 
hochwertigen Leistungsangebot, das hohe Frequenzen und 
Kapazitäten, Direktflüge an viele wichtige Ziele (und damit 
verbundene Einsparung von Transportzeit), umfassende 
Information mit Hilfe des internationalen Computersystems 
(siehe 2.5.2.1.1.) u.a. umfaßt. 
Speditionen 
Die Frage des Service-Niveaus war wiederholt Gegenstand 
von Untersuchungen des japanischen Speditionsverbandes 
(JIFFA). Dabei werden die folgenden Aspekte als besonders 
wichtig bezeichnet:7 Beratung über alternative Transport-
wege, Information über die jurist ischen Bestimmungen in 
den Zielländern, Vorhandensein von Computer-Informations-
systemen (Tracing-Systemen), eigene Lager im Ausland sowie 
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Pünktlichkeit. Alle international aktiven japanischen 
Speditionen haben in den letzten Jahren Investitionen 
getätigt, um ihr Dienstleistungsangebot entsprechend dieser 
Maßgaben zu verbessern. Aufgrund der unterschiedlichen 
finanziellen und personellen Ressourcen bestehen dennoch 
große Unterschiede in Bezug auf Umfang und Qualität der 
Leistungen. 
Ergebnisse einer Umfrage bei den deutschen Vertretungen von 
JTU. 
Ergebnisse von Befragungen bei JTU 
Die verbale Einschätzung der Qualität der Leistungen ist 
schwierig, weil internationale Vergleiche nach objektiven Kriterien 
kaum verfügbar sind. 
Laut einer Untersuchung der japanischen Zeitschrift "Nikkei 
Logistics" in Zusammenarbeit mit A.T. Kearney werden bei der 
Festlegung des Serviceangebotes von JTU vor allem die Erkennt-
nisse der Marketing-Abteilung (83%) und die Strategien der Kon-
kurrenten (76%) zugrundegelegt. Demgegenüber bestimmen bei 
amerikanischen Unternehmen nach den Marketing-Erkennt-
nissen (81%) die Ergebnisse von Gesprächen mit Kunden (65%) 
und von Umfragen (53%) das Leistungsangebot. 
(Nikkei Logistics 2/1993: 28) 
Japanische Reedereien haben zu diesem Zweck in Südostasien 
eigene Seemannsschulen errichtet, die für die Ausbildung des 
Nachwuchses verantwortlich sind. 
Noch heute ist bei japanischen Reedereien der Artikel 12 der 
ehemaligen Seefahrtsordnung, nach dem es dem Kapitän unter 
allen Umständen - auch beim Untergang - verboten war, sich von 
dem ihm anvertrauten Schiff zu entfernen. 
Ergebnisse von Interviews bei der JIFFA (Japan International 
Freight Forwarders Association). 
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2.5.2.2.2. Spezialisierung und Diversifizierung 
Beim Aufbau ihrer internationalen Aktivitäten nutzen JTU 
ausnahmslos ihren speziellen Zugang zu japanischen 
Kunden als Wettbewerbsvorteil. Insofern sind sie in der 
Anfangsphase der Internationalisierung ethnisch speziali-
siert. Gleichzeitig besteht naturgemäß die Spezialisierung auf 
bestimmte Transportfunktionen entsprechend der Branchen-
zugehörigkeit (d.h. entweder See-, Luft- oder die Organi-
sation/Vermittlung von Transporten). Im Verlauf der Inter-
nationalisierung erfolgt tendenziell eine Abkehr von der 
Beschränkung auf japanische Kunden, um einseitige Abhän-
gigkeiten zu vermeiden und eine dauerhafte Auslastung der 
im Ausland geschaffenen Kapazitäten zu gewährleisten. 
Andererseits sind für JTU japanische Kunden nicht nur der 
am leichtesten zugängliche, sondern wegen der Stärke des 
Yen auch der profitabelste Markt, so daß in erster Linie 
zwischen den JTU ein starker Wettbewerb um japanische 
Kunden entsteht, der stärker als im Inland (wo die 
Geschäftsbeziehungen relativ verfestigt sind) in anderen 
Ländern ausgetragen wird. Als ein wichtiges Mittel zur 
Erringung von Wettbewerbsvorteilen wird dabei die Inter-
nalisierung von Dienstleistungen entlang der internationalen 
Transportketten genutzt. Dies erfolgt durch Ausdehnung des 
Leistungsumfangs auf an das angestammte Tätigkeitsgebiet 
angrenzende Bereiche(siehe auch 2.5.2.1.2.). 
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Abb. XXIX Spezialisierungs-Diversifizierungsmatrix von JTU 








Erläuterung der Matrix: 
Japanische Fluggesellschaften haben einen hohen Anteil inlän-
discher Kunden und beschränken sich in ihrer Tätigkeit weitgehend 
auf Lufttransporte. Demgegenüber gibt es unter den japanischen 
Speditionen auch Unternehmen, die eine relativ große Bandbreite 
von Leistungen anbieten (geringere funktionale Spezialisierung). 
Der Anteil nichtjapanischen Kunden ist bei allen Speditionen relativ 
gering. Den größten Anteil ausländischer Kunden haben einige der 
japanischen Reedereien, vor allem die Linienreedereien aufgrund 
ihrer Zugehörigkeit zu Konsortien. Diese Reedereien haben außer-
dem am umfangreichsten in die Internalisierung angrenzender 
Geschäftsbereiche (Landtransporte, Lagerung/Distribution, Spe-
ditionsfunktion) investiert, daher ist in diesen Fällen der Grad der 
funktionalen Spezialisierung niedrig. 
(Die Flächengröße ist Ausdruck der Bandbreite von Ausprägungen 
der betreffenden Merkmale von Unternehmen innerhalb der 
Branche). 
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2.5 .2 .2 .2 .1 . Formen der Spezialisierung 
a) Reedereien 
Wie aus der Matrix hervorgeht, gehören japanische 
Reedereien beim Spektrum ihrer internationalen Leistungen 
zu den am wenigsten spezialisierten JTU. Das trifft jedoch 
nicht auf alle Unternehmen dieser Branche in gleicher Weise 
zu. Neben den drei größten Reedereien NYK, MOL und IC-
Line, die sowohl Linien-, Tramp- (Gelegenheits-) als auch 
Spezialschiffahrt betreiben, gibt es eine große Zahl von 
Reedereien, die nu r Gelegenheits- und Speziai t ransporte 
betreiben. Das bedeutet aber weniger eine aktive Speziali-
sierung als eine Reaktion auf die schlechten Erträge bzw. die 
zu hohen Mindestinvestitionen im Bereich der Linien-
schiffahrt. 
Die reinen Spezialreedereien (vor allem auf dem Gebiet Kfz-
Transport und Tankschiffahrt) haben zumeist enge 
Kapitalbindungen an eine der großen Linienreedereien oder 
Unternehmen der Industrie. Sie verfolgen keine aktiven 
Internationalisierungsstrategien und haben daher einen sehr 
geringen Anteil von nichtjapanischen Kunden. 
Die großen Linienreedereien sind auch regional nicht auf 
einzelne Gebiete oder Länder festgelegt,1 vielmehr zeigt ihre 
Präsenz in den wichtigsten Außenhandelsregionen J a p a n s 
eine starke Übereinstimmung. 
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Tabelle 26 
Präsenz japanischer Reedereien in den Zentren der Weltwirtschaft 
Nordamerika: 
NYK MOL •K" Line 
Stützpunkte: NYKLine(N. America) MOLAM "K"Lre (N.America) 
mit 30 Zweigstellen mit 34 Zweigstellen mit 16 Zweigstelen 
Terminals: Los Angeles (2 LpL) 
Oakland (1 Lpl.) 
Los Angeles (2 Lpl.) 
Seattle (1 Lpl.) 
Oakland (1 Lpl.) 
Leng Beach (3 LpL) 
Tacoma (1 Lpl.) 
Oakland (1 Lpl.) 
Inlandtransport Centerria1 Bpress Corp. MOL Intermodal Rai-Bridge Corp. 
(Doppelstock-Containerzüge) 
GST Corp.: Lkw-Transport AMT Freight 
Asien: 
NYK 































Terminals: Thailand (1 Liegepl.) MOL und NYK gemeinsam 
Taiwan (1 Liegepl.) 
Taiwan (1 Liegepl.) 
China (1 Liegepl.) Jointventure 
Distributions- Hong Kong, Thailand 
Zentren: Thailand, Singapur 
Singapur, Taiwan 











Innereuropa- UCI Logistics Ltd 


















AMT Freight GmbH (Kooperation) 
Wassing B.V. 




über McGregor Cory 
Quelle: Geschäftsberichte 
b) Fluggesellschaften 
Im Vergleich zu den Reedereien und Speditionen beschrän-
ken sich die Aktivitäten japanischer Fluggesellschaften 
weitgehend auf das Stammgeschäft. Die noch sehr klaren 
Unterschiede in den Hauptmärkten der beiden größten 
Gesellschaften ANA (Inland) und JAL (Ausland) sind nicht 
das Ergebnis von Spezialisierungsstrategien, sondern der bis 
Mitte der 80er Jahre bestehenden administrativen Beschrän-
kung des internationalen Luftverkehrsmarktes (vgl. 2.2.2.). 
Demgegenüber existiert mit Nippon Cargo Airways, eine 
ausschließlich auf das Luftfrachtgeschäft spezialisierte 
Gesellschaft. Von den führenden Reedereien, ANA und 
Nippon Express gemeinsam gegründet, sollte durch ein 
konsequent am internationalen Luftfrachtmarkt orientiertes 
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Management die dominierende Stellung der JAL auf diesem 
Gebiet gebrochen werden. Allerdings operiert NC A seit 
Beginn der 90er Jahre so defizitär, daß Zweifel an der 
Zukunftsträchtigkeit des Unternehmenskonzeptes bestehen. 
c) Speditionen 
Viele Speditionen sind aufgrund ihrer begrenzten finanziellen 
und personellen Ressourcen nicht in der Lage, im inter-
nationalen Maßstab sowohl geographisch als auch in Bezug 
auf das Leistungsangebot die gesamte mögliche Bandbreite 
abzudecken. Neben der Spezialisierung auf bestimmte Welt-
regionen ist die Konzentration der Ressourcen auf bestimmte 
Transportwege-Kombinationen, zum Beispiel Sea/Air oder 
die sogenannten Sibirische Landbrücken-Transporte 
zwischen Ostasien und Europa häufig. 
Von vornherein spezialisiert sind die als Tochterunternehmen 
von Industriekonzernen gegründeten Speditionen. Ihre inter-
nationale Strategie orientiert sich in erster Linie an den 
Bedürfnissen der jeweiligen Muttergesellschaft. In einigen 
Fällen haben solche Speditionen jedoch auch begonnen, sich 
stärker auf den allgemeinen Markt zu orientieren. 
Hitachi Butsuryu (Hitachi Transport System) 
Die Entwicklung eigener internationaler Transportaktivitäten der 
Hitachi-Gruppe begann 1954 mit der Errichtung einer Seetransport-
Abteilung, die in den folgenden Jahren entsprechend der Exporte 
der Hitachi-Gruppe ihre Aktivitäten auf Lufttransporte erweiterte. 
Anfangs konzentrierten sich die Auslandsaktivitäten auf die USA, in 
den 70er Jahren wurden jedoch zunehmend auch Transporte nach 
Ostasien, dem Nahen Osten und Europa organisiert (vor allem im 
Rahmen des Exports kompletter Industrieanlagen). Dabei nutzte 
das Unternehmen auch die Transsibirische Eisenbahn (Siberian 
Landbridge/SLB, ab 1970) und kombinierte See-Luft-Transporte 
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(Sea/Air, ab 1975). 1976 wurde ¡η Singapur die erste Auslands­
tochtergesellschaft gegründet. 
Nach dem Plaza-Abkommen von 1985 wurde die Unternehmens-
strategie entsprechend der sich ändernden Außenhandelsstruktur 
der Muttergesellschaft und der japanischen Industrie im allgemeinen 
verändert. Um dem aus der Verlagerung von Produktionsstandorten 
in die Zielmärkte resultierenden Bedarf an Auslandstransporten 
besser gerecht werden zu können, eröffnete Hitachi Butsuryu 
(dieser Name wird ebenfalls seit 1985 verwendet) Auslandsbüros 
bzw. Tochtergesellschaften unter anderem in den USA (1987), 
Hongkong, Malaysia (1988), Deutschland (1989), Frankreich (1991), 
den Niederlanden, Mexiko, Indonesien und Spanien (1993). Diese 
Stützpunkte in insgesamt 14 Ländern wurden an das bereits 
innerhalb Japans erprobte Computersystem HIGLOS ange-
schlossen und durch den Bau eigener Lagerhäuser/ Distributions-
zentren in den Triade-Märkten ergänzt. Mit diesem Aktivitäten 
verfolgt Hitachi Butsuryu nicht zuletzt das Ziel, sich unabhängiger 
von den Auträgen der Muttergesellschaft zu machen . Bereits jetzt 
machen die Aufträge von anderen Kunden 30% des Umsatzes aus. 
Quelle: Cargo, 21. 4. 1994/Geschäftsberichte 
Allerdings liegt der Schwerpunkt der Auslandsinvestitionen in den 
Triade - M ärkten. 
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2 . 5 . 2 . 2 . 2 . 2 . Formen der Diversifizierung 
a) Vertikale Integration 
Die internationale Strategie fast aller japanischen Güter-
transporteure ist durch Integration von Transportfunktionen 
in vertikaler Richtung gekennzeichnet. Das Ziel besteht in 
der Fähigkeit, komplette Transport/ Logistik-Pakete aus einer 
Hand anbieten zu können (vgl. Shibata 1991, Yamajô 1991 
und Kapitel 2.5.2.1.). 
Ausgangspunkt ist bei den direkten Transporteuren (Carrier) 
im allgemeinen der Gütertransport zwischen Häfen bzw. 
Flughäfen Japans und anderen Ländern. Innerhalb Japans 
besitzen die meisten international tätigen JTU auch 
Abteilungen bzw. Tochterfirmen, die Transporte vom Standort 
des Versenders (z.B. Auslieferungslager) zum Hafen/ 
Flughafen übernehmen. Die Leistungen des betreffenden JTU 
werden dann schrittweise um Transport- und Lager-
funktionen in wichtigen Auslandsmärkten erweitert. Diese 
Entwicklung wird in Abb. XXX/a-d am Beispiel des 
Gütertransportes eines JTU im Auftrag eines japanischen 
Industrieunternehmens dargestellt. 
1. HERKÖMMLICHES SYSTEM 
Das JTU ist nur für den Transport zwischen der 
Produktionsstätte in Japan und dem Lager der Auslands-
tochterfirma verantwortlich. Den Transport von dort zum 
Kunden übernehmen lokale Unternehmen. 
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Tätigkeitsgebiet des untersuchten JTU 
2. LINEARES TRANSPORTSYSTEM 
Die Pufferfunktion des Lagers der ausländischen Tochter-
gesellschaft wird verringert, um Kosten zu sparen und die 
Flexibilität zu erhöhen. Die Anforderungen an die Pünktlich-
keit und Flexibilität des JTU erhöhen sich maßgeblich. Dabei 
gehen mitunter Teile der Lagerfunktionen in die Verant-
wortung des JTU über. 
Abb. XXX/b (Vertikale Integration als Form der Diversifizierung) 
Tätigkeitsgebiet des untersuchten JTU 
3. DIREKTVERSAND 
Das Lager im Zielland wird aufgelöst, die Transporte erfolgen 
nach Bedarf direkt an die Kunden. Dadurch wird die 
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Zweiteilung des Transportprozesses aufgehoben, die 
Organisation internationaler Multimodaltransporte wird 
erforderlich. (Die Transportunternehmen nutzen auch beim 
Direktversand in häufig frequentierte Märkte eigene Lager 
bzw. Distributionszentren.) 





JTU " \ — 
Ausland 
QKunde 
Tod <ы lima 
des 
Produzenten 
Tätigkeitsgebiet des untersuchten JTU 
4. KOMBINIERTES SYSTEM EINSCHLIESLICH DRITTLANDTRANSPORTEN 
J e nach den spezifischen Bedingungen der einzelnen 
Auslandsmärkte werden unterschiedliche Transportlösungen 
angewendet. Die hieraus resultierenden komplexen Anfor-
derungen an das JTU sind eine starke Motivation für die 
horizontale Integration (s. unten). 
Für die Praxis der Auftragsvergabe japanischer Industrie-
unternehmen ist es charakteristisch, daß selten n u r mit 
einem einzigen JTU zusammengearbeitet wird. Selbst 
firmeneigene Speditionen erhalten nicht automatisch alle 
Aufträge, damit der Wettbewerb zwischen den firmeneigenen 
und anderen JTU stimuliert wird. 
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Abb. XXX/d (Vertikale Integration als Form der Diversifizierung) 
Werk 
Japan 
Г ^ * Ж Ж ? 5 Tätigkeitsgebiet des untersuchten JTU 
H H H H H H Kooperation JTU/Produzent 
Quelle: Ichiki 1989: 181-85 (adaptiert) 
Je nach Größe und internationaler Erfahrung des JTU 
werden die Strategien zur vertikalen Integration anhand der 
Bedürfnisse einzelner Hauptkunden erarbeitet oder auf das 
Ziel einer möglichst breiten geographischen Ausdehnung des 
Tätigkeitsbereiches gerichtet. Neben "reinen" Formen dieser 
Orientierung existieren in der Praxis vor allem Mischformen, 
die sowohl die Internationalisierungsstrategie wichtiger 
Kunden berücksichtigen als auch auf die Präsenz in 
wichtigen Märkten zielen. Zum Beispiel haben viele JTU im 
Zusammenhang mit dem Aufbau von Produktionstätten 
japanischer Industrieunternehmen in Europa investiert, bei 
der Wahl des Standortes innerhalb der EU jedoch vor allem 
Wert auf zentrale und kostengünstige Standorte gelegt (vor 
allem die Beneluxländer und England). 
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Beispiele für die vertikale Integration bei JTU 
Reedereien 
Die vertikale Integration entsprechend der in den Schemata 
dargestellten Entwicklung ist vor allem für die Container-
Linienschiffahrt von Bedeutung, weil die in Containern 
verpackten Güter leicht umgeschlagen, in relativ kleine 
Sendungen (1 Container: ca. 30 bzw. 60 m3)aufgeteilt und bis 
zum Zielort gebracht werden können. Um diese Transporte 
innerbetrieblich kontrollieren u n d dem Kunden gegenüber 
dokumentieren zu können, besitzen alle großen Reedereien 
eigene weltumspannende elektronische Kommunikations-
netze. Am weitesten fortgeschritten im Prozeß der vertikalen 
Integration ist NYK. Die Unternehmensleitung beschloß 1985 
eine langfristige Strategie mit dem Namen "NYK 21" , deren 
Ziel mit dem Begriff "Logistics Megacarrier" beschrieben wird. 
Durch überproportionales Wachstum in neuen, vor allem 
durch vertikale Integration eröffneten Geschäftsfeldern sollen 
im J a h r 2005 nu r noch 53% des Umsatzes im Seetransport 
erbracht werden. Mitsui OSK Line ha t vier J ah re später einen 
eigenen, sehr ähnlichen Plan mit dem Namen "Challenge 21" 
veröffentlicht und setzt sich darin das Ziel, auf dieselbe Weise 
den Anteil des Seetransportes am Umsatz bis 1999 auf 70% 
zu senken. "K" Line besitzt keinen derartigen Strategieplan 
u n d ist in Bezug auf die Diversifizierung bisher weniger aktiv 
als die anderen beiden Unternehmen. 
Fluggesellschaften 
Die vertikale Integration ist bei japanischen Flug-
gesellschaften im Vergleich zu anderen Transport-
unternehmen gering entwickelt. Statt dessen hat sich hier 
eine Zusammenarbeit mit dem Luftfrachtspeditionen 
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entwickelt, die ihrerseits aufgrund ihrer Ungebundenheit an 
bestimmte Firmen oder Linien deutlich bessere Voraus-
setzungen für die Organisation integrierter Transportsysteme 
haben, (zur Beteiligung von JAL an DHL vgl. 2.5.2.1.1.) 
Hier ist aber auch zu berücksichtigen, daß der Fracht-
transport gerade bei japanischen Fluggesellschaften (außer 
NCA) als Nebengeschäft angesehen und oft den Erforder-
nissen des Passagierverkehrs untergeordnet wird. 
Speditionen 
Viele Speditionen integrieren bei internationalen Multimodal-
transporten die der Haupttransportkomponente (Inter-
nationaler See- oder Lufttransport) vor- und nachgelagerten 
Funktionen. Das ist zum einen die Lagerung der Güter im In-
und Ausland1 und zum anderen ihr Weitertransport im 
Ausland bis zum Empfänger (bzw. umgekehrt). 
Kintetsu World Express (KWE) 
KWE ist das Speditions-Tochterunternehmen einer privaten 
Eisenbahngesellschaft aus dem Raum Osaka. Um auf dem 
innereuropäischen Transportmarkt eigene Leistungen anbieten zu 
können, gründete Kintetsu World Express im April 1990 gemeinsam 
mit einem englischen Transportunternehmen die Kintetsu Euro 
Transport Ltd. (KET) mit Sitz in London und einem Büro in 
Amsterdam (Kapital 1,7 Mio.£, Umsatz 0,5 Mio. £ (1992), 30 
Mitarbeiter). Mit ihrer Lkw-Flotte von 20 20-Tonnern unterhält KET 
ein Routennetz, das neben Großbritannien auch die Niederlande, 
Belgien, Luxemburg, Deutschland, Frankreich und seit 1994 auch 
Dänemark, Schweden, Finnland, Rußland (Moskau und St. 
Petersburg), Weißrußland und Polen umfaßt.' 
Quelle: Interview 
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b) Horizontale Integration 
Eine horizontale Integration bei Transportunternehmen kann 
durch die Erweiterung der Aktivität auf zur Stammtätigkeit 
alternative Transportarten erfolgen. Im wesentlichen bedeutet 
das die wechselseitige Durchdringung der Geschäftsfelder 
von Reedereien, Fluggesellschaften u n d Speditionen. 
Reedereien 
Auch bei der horizontalen Integration sind die größten 
Reedereien J a p a n s im Vergleich zu den anderen Gruppen 
von JTU am weitesten fortgeschritten. Alle drei haben als 
Tochterfirmen Speditionen gegründet, sie sind gemeinsam an 
der Frachtfluggesellschaft NCA beteiligt. 
Tabelle 27 
Horizontale Integration bei den drei größten japanischen Reedereien 
NYK MOL rUJne 
Bereich Yusen Air&Sea Service M.O. Air System 'K'Line Air Service 
Spedition (78%) (54%) (100%) 
Bereich NCA NCA NCA 
Lufttransport (11%) (11%) (11%) 
NCA = Nippon Cargo Airlines 
Quelle: Geschäftsberichte 
Die Gründung der betreffenden Tochterunternehmen bzw. 
die Beteiligungen erfolgte mit dem Ziel der Diversifizierung 
des Angebotes, vor allem angesichts der im Vergleich zum 
Seetransport deutlich höheren Wachstumsraten auf dem 
Luftfrachtmarkt (vgl. 2.4.2.2.). Aus diesem Grund sind die zu 
Reedereien gehörenden Speditionen sehr stark in diesem 
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Bereich engagiert, während die Konsolidierung von Seefracht 
nu r eine untergeordnete Rolle spielt. Hier entsteht jedoch 
zunehmend ein Zielkonflikt zwischen den Speditions-
Tochterunternehmen und Reedereien, da der Erfolg auf dem 
Speditionsmarkt nicht zuletzt von der Möglichkeit abhängt, 
sowohl Luft- aus auch Seetransporte zu vermitteln. Eine 
Beschränkung auf die Seetransportleistungen des Mutter-
unternehmens ist jedoch angesichts der teilweise erheblich 
geringeren Tarife ausländischer Konkurrenten nicht 
realistisch. 
In Bezug auf NCA zeigen die ständigen Verluste, daß das 
Konzept einer reinen, universalen Frachtfluggesellschaft 
problematisch ist. Die Ursache dafür liegt in der Tatsache 
begründet, daß Passagierfluggesellschaften ihren Frachtraum 
relativ billig verkaufen können, da ihre Einnahmen 
zumindest prinzipiell im wesentlichen durch den Verkauf der 
Passagiertickets realisiert werden (zu NCA vgl. auch 
Abschnitt 2.2.). 
Fluggesellschaften 
Die horizontale Integration in Richtung auf Speditions-
leistungen oder Seetransport durch japanische Flug-
gesellschaften ist minimal. Die bereits genannte Beteiligung 
von JAL an dem Kurierdienstunternehmen DHL ist eher als 
vertikale Integration zu werten, da DHL seine Sendungen 
(unter anderem) durch JAL transportieren läßt. 
Die Ursachen für die geringe horizontale Integration liegen 
neben der langen Phase staatlicher Regulierung des Marktes 
vor allem darin, daß die Strategie der Fluggesellschaften vom 
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Passagiertransport dominiert wird. In diesem Bereich ist der 
internationale Lufttransport jedoch konkurrenzlos, weshalb 
eine Integration potentieller Wettbewerbsgebiete kaum denk-
bar ist. Eine Analogie zur Rolle der Speditionen existiert bei 
den Reisebüros, die internationale Flugreisen verkaufen. Auf 
diese Gebiet sind JAL und ANA durch eigene Reise-
veranstalter vertreten, diese nutzen jedoch nur in Ausnahme-
fällen andere Anbieter auf von der Muttergesellschaft 
bedienten Strecken. 
Speditionen 
Da das Speditionsgeschäft selbst nu r geringen Personal- u n d 
Kapitaleinsatz erfordert, verfugen japanische Speditionen oft 
nicht über ausreichende Ressourcen, u m sich im Carrier-
Markt zu etablieren. Andererseits sind viele Unternehmen 
noch innerhalb des Bereiches der Speditionsleistungen auf 
Teilgebiete spezialisiert (Seefracht, Luftfracht, Sea/Air, 
Kurierdienste etc.), so daß sich umgekehrt Möglichkeiten zur 
vertikalen Integration von Geschäftsgebieten innerhalb des 
Rahmens der Speditionstätigkeit ergeben. 
c) Diversifizierung in andere Geschäftsbereiche 
Neben der Integration von Transport-/Logistikleistungen, die 
in funktionalem Bezug zur Stammtätigkeit stehen, spielt seit 
Mitte der 80er J ah re Diversifizierung in nicht transport-
bezogene Gebiete eine wachsende Rolle. 
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Reedereien 
Die Diversifizierung der Reedereien im nationalen Rahmen 
sind sehr weit entwickelt und umfassen Yachtclubs, 
Immobiliengeschäfte, Tourismus, Restaurants usw. Inter-
national konzentrieren sich die Aktivitäten auf das Gebiet der 
Kreuzfahrten und Immobilien. 
Tabelle 28 
Diversifizierungsaktivitäten der Reedereien im Ausland 
NYK 
KREUZFAHRTEN 
Crystal Cruises, Inc. 
(100%, USA) 
Kreuzfahrten in der Karibik 
Frontier Cruises Ltd. 
(37,5%, Panama) 
Registrierung von Kreuzfahrt-
schrfren (gem. mit Mitsubishi 
MOL 
International und Mitsubishi Heavy 
Industriesf 
IMMOBILIEN 
Centennial Real Estate Inc. 
(100%, USA) 
Motoras EmpreendtfTientos 
tobianos Lda (100%, Braslen) 
K-Line 
Seven Seas Enter-







'K' Line Realty (NJ.) 
Inc. (100%, USA) 
Quelle: Geschäftsberichte 
Fluggesellschaften 
Japan Airlines ist mit 87 Tochtergesellschaften vor allem in 
den Bereichen Flugzeugtechnik, Handel, Finanzen und 
Tourismus eine der am stärksten diversifizierten 
Fluggesellschaften der Welt. Von diesen Tochter-
gesellschaften hat der größte Teil seinen Sitz im Inland, die 
Diversifizierung im internationalen Maßstab betrifft im 
wesentlichen des Tourismus (Hotels). Geographische Schwer-
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punkte sind die Tourismuszentren des pazifischen Raumes 
u n d der USA. 
Im Vergleich zu JAL sind die nicht-luftfahrtbezogenen 
Aktivitäten von ANA deutlich geringer entwickelt und konzen-
trieren sich auf die USA. Andere japanische Fluggesell-
schaften sind in Bezug auf die internationale Diversifizerung 
praktisch nicht aktiv. 
Tabelle 29 




• J&N Cruise Re. Ltd. (Joint Venture mit Neptune Orient Lines, Singapur) 
Hotels 
• Pan Pacific Hoteliers Inc. (USA)* 
• Philippine Hoteliers Inc.(Philippinen) 
• JIMNA (Australien)* 
• TNN (Guam) Inc. 
• Hotel Nikko Saipan Inc. (Saipan) 
Ferienressort-Entwicklung 
• P.T. Pantara Wisata Jaya (Indonesien) 
• Pan Pacific Hoteliers Inc. (USA)* 
• JAL de Mexico S.A. de C.V. (Mexico) 
• JIMNA Ltd. (Australien)* 
• Cocos Lagoon Development Corp. (Guam) 
Reisebüro 
• Jalpak Co., Ltd mit dem Reisebüro 'Creative Tours" (Tochterfirmen in 9 
Ländern) 
Immobilien 
• Global Real Estate USA Inc. (USA) 
• JIMNA Ltd. (Australien)* 
« Palau Development Corp. (Palau) 
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All Nippon Airways 
Hotels 
• ANA Hotels Hawaii Inc. (USA) 
. ANA Hotels and Resort (U.S.A.) Inc. (USA) 
• The FLT One & Two Inc. (USA) 
• ANA Hotels San Francisco, Inc. 
Immobilien 
(USA) 
• ANA Real Estate Hawaii, Inc. (USA) 
• San Pedro Reality & Invest, Inc. (USA) 
* Gesellschaft ist in mehreren Bereichen aktiv. 
Quelle: Toyo Keizai Shinpôsha 1994 
Speditionen 
Da Speditionen im allgemeinen Teile von Transport-, Lager-
oder Umschlagsunternehmen sind, erfolgt meist keine 
Diversifizierung innerhalb der Speditionsabteilung, sondern 
im Rahmen der Unternehmensgruppe. Während die 
Speditionsfunktion oft den Anfang der internationalen 
Tätigkeit bildet, engagieren sich viele JTU (Gruppen) später 




Beispiele für die Verbindung von internationalem Speditions-
und Tourismusgeschäft in JTU 
Name Spedition Tourismusuntemehmen 
Nippon Express-Gruppe Nippon Express Nippon Express Tours 
HarikyifToho-Gruppe Hankyu Express International (beide Funktionen) 
Kintetsu-Gruppe Kintetsu World Express К International Express 
Tokyu-Gruppe TokyuAirCargo Tokyu Travel 
M.OM System М.О.АІГ System M.O. Tourist 
Quelle: Toyo Keizai Shinpôsha 1994 
Einen Unterschied zu der Diversifizierung der meisten 
japanischen Reedereien bildet die Strategie der Footwork-
Gruppe. Neben den Aktivitäten mit der Zielrichtung 
Tourismus wurde unter anderem eine Footwork Grand Prix 
International Ltd. gegründet, die das Sponsoring von 
Autorennen betreibt; außerdem besitzt Footwork im Ausland 
Restaurants und Immobiliengesellschaften. Das 1989 
erworbene Steigenberger Hotel Berlin wurde inzwischen 
wieder verkauft. 
1 Dabei dringen die Speditionen (und auch die Reedereien) immer 
stärker in die Domäne der traditionellen Lagerhausgesellschaften 
(der Keiretsu) ein. Dadurch sind diese wiederum zur 
Diversifizierung gezwungen, die vor allem durch die Integration 
von Tätigkeiten der Speditionen erfolgt. 
2 Außerdem sind Caledonian Steamship und Hapag Lloyd zu je 
12,5% beteiligt. 
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2.5.2 .3 . Funktionsbereichsstrategien 
Die Analyse der konkreten Strategien von JTU in den 
einzelnen Funktionsbereichen erfordert angesichts der 
Heterogenität der Tätigkeitsfelder, internationalen Erfahrun-
gen und Größe der einzelnen Unternehmen sehr komplexe 
Untersuchungen. Gleichzeitig sind die betreffenden Infor-
mationen sehr schwer zu erhalten, da sie von den Unter-
nehmen als vertraulich behandelt werden. Interviews bei JTU 
brachten deshalb n u r sehr allgemeine Aussagen. Aus diesem 
Grund beschränken sich die folgenden Aussagen auf einige 
grundlegende Tendenzen. 
Planung 
Die Kompetenzen für die Planung sind bei JTU in den 
Unternehmenszentralen in J a p a n konzentriert. Nur in den 
größeren u n d bereits relativ lange auf ausländischen 
Märkten aktiven JTU sind Tendenzen der Verlagerung von 
Kompetenzen in die Auslandstochterfirmen vorhanden. Das 
zeigt sich vor allem in den USA und in zunehmendem Maß 
auch in Europa. Dort werden die Aktivitäten oft unter die 
Kontrolle einer regionalen Unternehmenszentrale gestellt. 
Große JTU wie NYK, MOL oder Nippon Express besitzen in 
Europa Zentralen, die die Aktivitäten der einzelnen Landes-
gesellschaften koordinieren. In Bezug auf den Planungs-
prozeß besteht ihre Aufgabe vor allem in der Analyse der 
lokalen/regionalen Rahmenbedingungen für die Unter-
nehmenstätigkeit. Vertreter der regionalen Zentralen sind in 
vielen Fällen Mitglieder der Planungsgremien in J apan . 
Demgegenüber werden die Gesellschaften in den asiatischen 




Ziel der Finanzierung ist die Umsetzung der konkreten Teile 
der Internationalisierungsstrategie durch die Bereitstellung 
der erforderlichen Mittel. Diese konkreten Teile umfassen bei 
JTU im wesentlichen Investitionen in die Transport-
kapazitäten und in den Aufbau ausländischer Stutzpunkte 
zur Administration der internationalen Tätigkeit einschließ-
lich der Kommunikation. 
Es kann zwischen der Finanzierung durch unternehmens-
eigene Mittel und Fremdmittel unterschieden werden. Bei 
den Fremdmitteln ist die Aufnahme im Stammland oder im 
Ausland möglich. Bei JTU erfolgt die Finanzierung in der 
Regel als Kombination der verschiedenen Möglichkeiten. 
Da die JTU mit anderen Teilen der japanischen 
Volkswirtschaft durch Kapitalbeteiligungen und Austausch 
von Personal verflochten sind, erfolgt die Finanzierung zum 
größten Teil mit Hilfe japanischer Banken. Im Fall der 
Speditionen, die als Unternehmen meist relativ klein sind, 
aber zu Unternehmensgruppen gehören, werden auch durch 
das "Mutterunternehmen" Finanzierungshilfen gegeben. 
Die Bereitstellung von Krediten erfolgt mitunter auch durch 
die Hauptkunden, wenn diese ihre "Haustransporteure" zu 
Investitionen in der Nähe ihrer ausländischen Produktions-
standorte veranlassen wollen. Staatliche Unterstützung für 
die Internationalisierung der JTU gibt es auf dem Gebiet der 
Finanzierung in direkter Form nicht, allerdings wirken sich 
die im Inland vergebenen Subventionen günstig auf die 
Finanzierungskraft der Unternehmen im Ausland aus. 
In der Konjunkturphase der zweiten Hälfte der 80er Jahre 
führte die günstige Verfügbarkeit von Krediten auf dem 
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japanischen Finanzmarkt dazu, daß fast alle Auslands-
investitionen in Japan finanziert wurden. Erst seit den 90er 
Jahren nutzen JTU in stärkerem Maß ausländischer Finanz-
märkte. Obwohl es nicht immer möglich ist, die Aufnahme 
von Anleihen auf ausländischen Finanzmärkten in direkte 
Beziehung zur Internationalisierungsstrategie der Unter-
nehmen zu setzen, kann dieser Umstand selbst als ein 
Kennzeichen der Intemationalisierung angesehen werden. 
Insgesamt bleibt das Volumen von durch JTU in Anspruch 
genommene Kredite bei ausländischen Banken gering. 
Tabelle 31 
Wichtige Gläubigerbanken von NYK (April 1993) 
Gesamt 
Japan Development Bank 
Export-Import Bank of Japan 
Industrial Bank of Japan 
Long-Term Credit Bank of Japan 
Mitsubishi Bank 
Mitsubishi Trust and Banking Corp 
Fuji Bank 
Dai-Ichi Kangyo Bank 
Tokai Bank 
Credit Lyonnais 
Banque Nationale de París 
Dresdner Bank 



































Quelle: japanischer Geschäftsbericht 
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Kontrolle 
Ähnlich der Planungsfunktion sind die Kontrollfunktionen 
bei JTU weitgehend in Japan zentralisiert. Einige der 
größeren Unternehmen haben damit begonnen, Teile der 
Kompetenzen an die regionalen Zentralen im Ausland zu 
übertragen. Diese Tendenz ist jedoch auf die JTU mit einem 
großen Umfang an Auslandsaktivitäten beschränkt; es 
handelt sich zudem meist um Gütertransportunternehmen. 
Der Aufbau von elektronischen Datenverarbeitungs- und 
Kommunikationssystemen ist, neben seiner entscheidenden 
Bedeutung für die Organisation von internationalen Multi-
modaltransporten, auch in diesem Zusammenhang zu sehen. 
Marketing 
Sofern die Existenz von Marketing-Aktivitäten im Ausland 
allein als ausreichendes Indiz für die Internationalisierung 
von dieser Funktion angesehen wird, erfüllen die meisten 
JTU dieses Kriterium. Wie bereits im Kapitel 2.5.2.2.2. 
festgestellt wurde, sind diese Aktivitäten bei den meisten JTU 
auf japanischen Kunden orientiert, d.h. sie bearbeiten nicht 
den Transportmarkt als solchen im Ausland, sondern ein 
spezielles Segment. Angesichts dieser Beschränkung der 
Zielgruppe kann nur mit Einschränkung von einem inter-
nationalisierten Marketing gesprochen werden. Eine 
genauere Bewertung ist wiederum aufgrund der Hetero-
genität der einzelnen JTU und ihren Auslandsaktivitäten auf 
der Ebene der gesamten Branche nicht möglich. 
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2.5 .2 .4 . Politische Aspekte 
2 .5 .2 .4 .1 . Zum Verhältnis von JTU und japanischen 
Behörden 
Die Förderung der Internationalisierung ist kein primäres 
Ziel der japanischen Politik gegenüber den JTU. Traditionell 
bestand die Aufgabe des Transportministeriums (MOT/ 
Unyushô) und der anderen Instanzen im Aufbau u n d der 
Unterstützung einer leistungsfähigen nationalen Transport-
wirtschaft, die auch in der Lage ist, die Außenhandels-
beziehungen J a p a n s praktisch zu realisieren (vgl. Kapitel 
2.2.). Dieses Ziel stimmte lange Zeit mit den Interessen der 
JTU überein, die Internationalisierung führt jedoch auch in 
diesem Bereich zu einer wachsenden Diskrepanz zwischen 
den (strategischen) Zielen der Unternehmen und denen der 
Behörden. Dabei haben die JTU eine zunehmend stärkere 
Position im Vergleich zur Regierung (dem MOT) erreicht. 
Kennzeichen des Machtverlustes des MOT sind zum Beispiel 
die 1991 in Kraft getretenen Maßnahmen zur Deregulierung 
des Transportmarktes.1 
Obwohl JTU nach wie vor über enge Kontakte zu den 
Behörden verfügen, ist die Zahl der Konflikte in den letzten 
Jahren gewachsen. Sie werden nicht nu r zwischen den 
Unternehmen und den Behörden, sondern auch innerhalb 
der Unternehmen und der Behörden ausgetragen. 
Kennzeichnend für die japanische Politik ist in vielen 
Bereichen das Konkurrenzverhalten der einzelnen 
Ministerien. So ist für die Transportwirtschaft im allgemeinen 
das MOT die zuständige Behörde, während für den 
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internationalen Handel mit Transportdienstleistungen das 
Ministerium für internationalen Handel und Industrie 
(MITI/Tsûsanshô) verantwortlich ist. Da die Trennung der 
Kompetenzen im Einzelfall schwierig ist, besteht hier ein 
latentes Konfliktpotential. Eine ähnliche Situation besteht bei 
der Rolle von Finanzministerium (MOF/Ôkurashô) und 
Transportministerium,2 wobei auch das Verhältnis von MITI 
und MOF nicht frei von Problemen ist. 
In Bezug auf die Forderungen der JTU an die Behörden gibt 
es folgende Interessen: Erschweren ausländischer 
Konkurrenz im eigenen Markt; Möglichkeit der Nutzung aller 
Quellen der Kosteneinsparung, z.B. durch die unbegrenzte 
Beschäftigung ausländischer Arbeitskräfte; keine Beschrän-
kung der Nutzung von Billigstandorten bei japanbezogenen 
Transporten etc. 
Shingikai 
Die Verbindung zwischen der japanischen Transport-
wirtschaft und den Behörden wird durch eine Vielzahl von 
Gremien materialisiert. Eine besonders wichtige Rolle spielen 
dabei die Shingikai (Beiräte), aber auch die verschiedenen 
Verbände. Die Shingikai werden von Vertretern der Behörden 
(Beamten), der Transportunternehmen und von 
Wissenschaftlern gebildet, dabei werden die Mitglieder immer 
für eine Periode von zwei Jah ren bestimmt. Sie existieren für 
jede einzelne Transportart (z.B. Luftfahrt, Seefahrt)3. 
Entsprechend dem aktuellen Bedarf tagen sie aller 3-4 
Monate zu jeweils unterschiedlichen Themen, dabei werden 
häufig a u s den Mitgliedern Kommissionen gebildet, die sich 
eingehend mit speziellen Fragen befassen. Die Ergebnisse der 
Untersuchungen werden in Berichten zusammengefaßt, die 
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meist die Grundlage für entsprechende Gesetze und 
Verordnungen der Regierung bilden. Diese Berichte werden 
auch veröffentlicht, allerdings nicht immer in vollem Umfang. 
Außerdem erarbeiten die Shingikai im Abstand von etwa 10 
Jahren Grundsatzpapiere zur Transport- bzw. 
Verkehrspolitik. Die Themen der Shingikai betreffen 
hauptsächlich nationale Fragen, wobei Probleme ohne 
direkten Bezug zur Tätigkeit privater Transportunternehmen 
(Infrastruktur usw.) besonders breiten Raum einnehmen. 
Obwohl Vertreter von Transportunternehmen und Wissen-
schaftler in den Shingikai vertreten sind, gelten sie als von 
den Behörden (dem MOT) dominiert. In den letzten Jahren 
mehren sich aber die Anzeichen für einen wachsenden 
Einfluß der Unternehmen. Die Deregulierungsschritte der 
80er/90er Jahre (vgl. 2.4.2.1.) gelten als Zeichen des 
Autoritätsverlustes der Behörden gegenüber den JTU, wobei 
auch ausländischer und öffentlicher Druck eine Rolle 
spielten. 
Verbände von JTU 
Die JTU sind nach Branchen in Verbänden organisiert, wobei 
Überschneidungen der Zugehörigkeit häufig sind. Zum 
Beispiel beansprucht der Speditionsverband JIFFA Anspruch 
auf die Interessenvertretung aller japanischen inter-
nationalen Speditionen (einschließlich Luftfracht) während 
für die Luftfrachtspediteure außerdem noch der Luftfracht-
Transportverband gegründet wurde (JAFFA). 
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Tabelle 32 
Verbände international operierender JTU (Auswahl) 
Reedereien Ninon Sennushi Kyôkai (Verband der 
japanischen Reeder) (JSA) 
Fluggesellschaften Nihon Kôkû Kyôkai (Japanischer Luftverkehrs-
Verband) 
Kôkû Shinkô Zaidan (Stiftung zur Förderung 
des Luftverkehrs) 
Speditionen Nihon Intânashonaru Fureitofowâdâzu Kyôkai 
(v.a. Seefracht) (Japanischer Verband internationaler 
Speditionen) (JIFFA) 
Speditionen Kôkû Kamotsu Unsô Kyôkai (Luftfracht-
(Luftfracht) Transportverband) (JAFFA) 
Quelle: Kôkû Shinkô Zaidan (Hrsg.) 1994: 263; Unyu Keizai Kenkyû 
Senta 1993: 218 
1 Von einigen JTU wird dem MOT inzwischen eine "Laissez-faire-
Haltung" vorgeworfen (Ergebnis der Interviews). Andererseits 
existiert aber auch die Behauptung, daß die bisherigen Deregu-
lierungsschritte die Position des MOT sogar noch gestärkt hätten. 
2 Zum Beispiel wurden bei der Einführung von Computersystemen 
in beiden Ministerien Systeme gewählt, die nicht miteinander 
kompatibel sind. Da JTU bei internationalen Transporten sowohl 
an das MOF als auch an das MIT berichtspflichtig sind, müssen 
dadurch alle Daten doppelt eingegeben werden, was den 
Verwaltungsaufwand erheblich erhöht (Ergebnis der Befragungen 
bei JTU). 
3 Die Rolle der Shingikai ist nicht auf die Transportwirtschaft 
beschränkt, sie existieren in allen Bereichen der Wirtschaft. 
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2.5.2.4.2. Die Rolle der Transportwirtschaft in den 
außenhandelspolitischen Beziehungen Japans 
Das Verhältnis zwischen JTU und den Behörden der 
Gastländer 
Transportunternehmen sind bei der Wahl von Auslands-
standorten weniger flexibel als Unternehmen der verarbeiten-
den Industrie, da sie eine möglichst große Nähe zum Kunden 
sichern müssen. Deshalb müssen sie die im Gastland 
vorgefundenen Bedingungen weitgehend akzeptieren. Bei der 
Einrichtung von Repräsentanzbüros und der Gründung von 
Tochtergesellschaften treffen japanische Transportunter-
nehmen bisher meist auf eine neutrale Haltung der betreffen-
den Behörden der Gastländer. 
Das gilt auch für die Aktivitäten in den Ländern der 
Europäischen Union, wo im Vorfeld der Schaffung des 
europäischen Binnenmarktes auch unter den japanischen 
Transportunternehmen Befürchtungen über eine mögliche 
Abschottung nach außen bestanden. Aus diesem Grund 
führten die verschiedenen Verbände der Transport-
unternehmen und Transport-Forschungsinstitute umfang-
reiche Studien über die Verkehrspolitik der EG-Länder 
durch. Dabei wurden jedoch keine konkreten Anhaltspunkte 
für protektionistische Maßnahmen gefunden.1 Das relativ 
geringe Volumen ihrer Investitionen führte weder dazu, daß 
JTU als Gefahr für die nationale Transportwirtschaft 
angesehen wurden, noch zu einem besonderen Interesse an 
ihrer Ansiedlung im Hinblick auf zu erwartende 
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Steuereinnahmen oder die Schaffung von Arbeitsplätzen. Aus 
diesem Grund sind keine größeren Konflikte von JTU mit den 
Behörden ihrer Gastländer bekannt. 
Die Rolle der Transportwirtscha.fi bei Wirtschafiskonsultationen 
zwischen Japan und anderen Ländern 
Bei internationalen Verhandlungen zur Liberalisierung der 
Weltwirtschaft, wie der GATT-Uruguay-Runde, s tand das 
Thema des internationalen Transportes oft im Schatten 
anderer Probleme. 
Bei der Uruguay-Runde ging es J a p a n vor allem u m das 
Erreichen von Zugeständnissen der anderen Teilnehmer bei 
seinem Ziel, eine schnelle und vollständige Liberalisierung 
seines Agrarmarktes zu erreichen. Der Schutz japanischer 
Reisbauern von ausländischer Konkurrenz gilt bei vielen 
Japanern als Frage der Verteidigung japanischer Kultur und 
ist ein wesentliches Wahlkampfthema. Um auf dem Gebiet 
der Landwirtschaft möglichst geringe Zugeständnisse 
machen zu müssen, unterstützte J a p a n daher die Deregu-
lierung u n d Liberalisierung auf anderen Gebieten, darunter 
des Transports. Dabei wurde auf die Privatisierung von 
J a p a n Airlines und J a p a n National Railways sowie die bereits 
in Angriff genommenen Schritte zur Deregulierung des 
japanischen Transportmarktes verwiesen. 
Dennoch war J a p a n auf dem Gebiet des Transportes der 
Kritik a u s den USA u n d Westeuropa ausgesetzt.2 Sie betraf in 
erster Linie den Mangel an Kapazitäten der internationalen 
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Flughäfen, zu lange Wartezeiten für Genehmigungen und die 
Reglementierung der Tarife und Rabatte durch das 
Transportministerium. Weitere Kritikpunkte waren der auch 
nach der Privatisierung bestehende große Einfluß von Japan 
Airlines auf die Vergabe von Slots (Start- und Landezeiten) 
und das im internationalen Vergleich sehr hohe 
Gebührenniveau bei Häfen und Flughäfen.3 
Auch wenn es sich dabei um keine speziell für ausländische 
Transportunternehmen geschaffenen Marktzugangs-
beschränkungen handelt, führt diese Situation nach 
Auffassung wichtiger Außenhandelspartnerländer mit den 
USA an der Spitze dennoch zu einer Chancenungleichheit, da 
japanische Transportfirmen im Ausland meist geringere 
Schwierigkeiten haben als ausländische Firmen in Japan. 
Die Reaktion japanischer Behörden auf die ausländische 
Kritik war eine Kombination aus Akzeptanz und Zurück-
weisung. So wurden die Kapazitätsprobleme zugegeben und 
auf die Entlastungsfunktion des inzwischen eröffneten neuen 
internationalen Flughafens in Osaka verwiesen. Das Tarif-
system für Personen- und Frachttransport wurde auf der 
Grundlage einer Empfehlung des Transportpolitik-Beirates 
beim Transportministerium (Shingikai) revidiert und mehr 
Möglichkeiten für Rabatte geschaffen. Andererseits wurden 
zum Beispiel amerikanische Forderungen nach mehr Slots 
mit der Begründung zurückgewiesen, daß der Anteil 
amerikanischen Gesellschaften am Luftverkehrsmarkt 
Japan-USA bereits bei rund 70% liegt.4 
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In der Seefahrt bestehen im Vergleich zur Luftfahrt nur 
relativ geringe bilaterale Probleme mit den Handelspartnern. 
Hier wirkt sich vor allem der Umstand aus , daß bei Exporten 
von Gütern häufig der Verkäufer den Transporteur bestimmt, 
d.h. bei Importen nach J a p a n haben ausländische Transport-
un te rnehmen einen relativ hohen Anteil. 
Über Probleme des Zugangs zum innerjapanischen 
Transportmarkt für ausländische Unternehmen gibt es keine 
Berichte. Das Interesse ausländischer Transportunter-
nehmen am innerjapanischen Transport ist bisher, nicht 
zuletzt wegen der damit verbundenen hohen Investitionen, 
eher gering. 
1 vgl. zum Beispiel Kaiji Sangyo Kenkyujo 1991, Nihon Ninushi 
Kyôkai 1990, Un^u Keizai Kenkyu Senta 1992 
2 vgl. Yamauchi 1992: 4-8 
3 American Chamber of Commerce in Japan (ACCJ) 1993: 79-82 
4 Wajima 1994: 30 
230 
2.5 .3 . Grundkonzepte strategischer Orientierungen 
Die strategische Orientierung von JTU bei ihrer Inter-
nationalisierung kann, trotz einer relativ hohen Homogenität, 
in drei Gruppen unterteilt werden. Dazu zählen auf die 
Anforderungen der Hauptkunden bezogene Strategien, 
globale Strategien ohne Beschränkung auf eine begrenzte 
Gruppe von Hauptkunden sowie auf eine spezielle Funktion 
beschränkte Strategien. Die strategische Orientierung in 
einer der drei Richtungen schließt nicht aus , daß JTU auf 
unterschiedlichen Auslandsmärkten verschiedene Strategien 
verfolgen. Deshalb kann ein JTU gleichzeitig mehreren 
Gruppen zugeordnet werden. 
2.5 .3 .1 . Hauptkundenbezogene Strategien 
Auf industrielle Hauptkunden bezogene Internationali-
sierungsstrategien (im folgenden: HKS) von JTU sind dadurch 
gekennzeichnet, daß sie in Bezug auf die Wahl der 
ausländischen Standorte, der dort errichteten Kapazitäten 
und deren Nutzung von den Bedürfnissen einzelner 
japanischer Hauptkunden bestimmt sind. Damit haben die 
HKS verfolgenden JTU viele Gemeinsamkeiten mit der 
Strategie kleiner u n d mittlerer Zulieferbetriebe im Ausland. 
HKS sind eine typische Form der Internationalisierung von 
Gütertransportunternehmen. Beim Personenverkehr spielen 
sie eine geringere Rolle, da dort die Dominanz weniger 
Hauptkunden nicht typisch ist. Innerhalb der Güter-
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t ransportunternehmen sind vor allem viele Speditionen 
durch eine enge Bindung an Hauptkunden, mit denen oft 
auch Kapitalverflechtungen bestehen, gekennzeichnet. 
Auch die Investitionen japanischer Reedereien werden oft 
durch die Anforderungen von Hauptkunden bestimmt. 
Allerdings ist in diesen Fällen die Abhängigkeit von einzelnen 
Kunden geringer. 
HKS entstehen im Rahmen der Internationalisierung von 
Industrieunternehmen. Dabei werden vormals innerhalb 
J a p a n s bestandene Beziehungen auf das Ausland übertragen 
und den dortigen Bedingungen angepaßt. Das Interesse an 
der Realisierung von HKS liegt auf beiden Seiten, allerdings 
sind die betreffenden JTU meist in einer schwächeren 
Position. Japanische Industr ieunternehmen gewährleisten 
durch die Übertragung ganzer Dienstleistungs- u n d 
Zulieferstrukturen ein relativ reibungsloses Anlaufen ihrer 
(Produktions-) Aktivität im Ausland, da die lokalen 
Transportunternehmen oftmals nicht bereit oder in der Lage 
sind, auf die sehr spezifischen Wünsche der japanischen 
Produzenten einzugehen. 
Die beteiligten JTU folgen durch die Investition im Ausland 
der Verlagerung ihres Marktes. Häufig ist auch die Zukunft 
der Aufträge in J a p a n davon abhängig, daß dem Wunsch des 
Hauptkunden nach der Lieferung von Transportdienst-
leistungen im Ausland entsprochen wird. 
Die HKS können nicht pauschal mit der Diversifizierung im 
Sinne der Schaffung integrierter Transportsysteme von Tür 
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zu Tür gleichgesetzt werden, obwohl sie meistens darauf 
hinauslaufen. Es geht jedoch im Kern nur um die 
Auslagerung in Japan bestehender Kunde-Transportdienst-
leister-Beziehungen ins Ausland. 
Grundmuster einer hauptkundenbezogenen Strategie 
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Schema der Entwicklung s stadiën von HKS 
(dicke Linien kennzeichnen die Tätigkeit des betrachteten JTU) 
a) Ausgangsposition (Abb. XXXI/a) 
Die im Produktionsprozeß erforderlichen Transporte werden 
durch ein JTU (meist Güterkraftverkehrsunternehmen) 
innerhalb Japans durchgeführt. Die Transporte umfassen im 
wesentlichen die Zulieferung von Ressourcen und Zwischen-
produkten und die Auslieferung. Dabei fungiert dieses JTU 
zwar als Hauptauftragnehmer, partiell werden aber auch 
Aufträge an andere JTU vergeben. Außerdem vergibt der 
Hauptauftragnehmer seinerseits Unteraufträge. Die Funktion 
dieser JTU wird bei einigen Industrieunternehmen von 
firmeneigenen Transportunternehmen bzw. -abteilungen 
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b) Zwischenstufe (Abb XXXI/b) 
Wenn das Volumen und die Frequenz der Exporte des 
Industrieunternehmens anwachsen, wird oft die Konsoli­
dierung von Sendungen ins Ausland unter eigener Kontrolle 
bevorzugt. Sofern des Hauptauftragnehmer-JTU noch keine 
Speditionslizenz besitzt, erwirbt es diese und wird auch für 
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Endstufe (Abb XXXI/c) 
Im Zuge der Internationalisierung verlagert das betrachtete 
Industrieunternehmen einen Teil seiner Fertigung ins 
Ausland. Dort werden den in Japan bestehenden Zuliefer-
beziehungen ähnliche Systeme aufgebaut. Entsprechend 
muß das Hauptauftragnehmer-JTU in der Nähe des 
Auslandsstandortes des Industrieunternehmens investieren, 
um analoge Leistungen wie innerhalb Japans bieten zu 
können. Die bisherigen Exporte werden (teilweise) durch 
Zulieferungen aus Japan an das Auslandswerk ersetzt, 
daraus ergeben sich höhere Anforderungen an Kapazität, 
Frequenz und Pünktlichkeit der internationalen Transporte. 
Zusätzlich muß der Transport der Erzeugnisse des 
Auslandswerkes in Drittländer (Drittlands-Transport) und 


















2.5 .3 .2 . Globale Netzwerkstrategien 
Als globale Netzwerkstrategien (GNS) werden hier solche 
Strategien von JTU bezeichnet, die auf den Aufbau eines 
möglichst umfassenden Netzes von internationalen Trans-
portdienstleistungen gerichtet sind. Zu diesem Zweck werden 
Stützpunkte an strategisch wichtigen Orten in der ganzen 
Welt errichtet, die miteinander durch Telekommunikations-
einrichtungen verbunden sind u n d im Vergleich zu anderen 
JTU relativ dezentral gesteuert werden. Insgesamt verbleibt 
aber auch im Fall der HKS betreibenden JTU ein 
wesentlicher Teil der Kontrolle bei der Firmenzentrale, so daß 
von einer tatsächlichen Dezentralisierung nicht gesprochen 
werden kann. 
Durch die Nutzung der weltweiten Stützpunkte sind diese 
Unternehmen in der Lage, sehr flexibel auf die Bedürfnisse 
verschiedener Kunden zu reagieren. Diese Fähigkeit ist vor 
allem für die Abwicklung unregelmäßiger Handels-
beziehungen mit einer Vielzahl von Partnern von Nutzen, wie 
sie für die japanischen Generalhandelshäuser typisch sind. 
Entsprechend gehören die GNS verfolgenden JTU oft zu den 
grossen Keiretsu, wodurch sie Vorteile bei Geschäften mit 
den Generalhandelshäusern haben. Typische Vertreter 
solcher JTU sind die grossen Reedereien (NYK, MOL, K-Line) 
sowie die ihnen angeschlossenen Speditionen. Sie verfügen 
gleichzeitig über eine ausreichende Finanzkraft zum Aufbau 
u n d Betrieb solcher Netze von Stützpunkten. 
Eine klare Trennung zwischen GNS und HKS kann in der 
Praxis nur schwer vollzogen werden, da bei jeder einzelnen 
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Standortentscheidung die Bedürfnisse wichtiger (japanischer) 
Kunden berücksichtigt werden und einzelne Investitions-
prqjekte (z.B. Bau von Lagerhäusern) in direkter Abstim-
mung mit spezifischen Kunden vollzogen werden. Umgekehrt 
läßt sich an der Anzahl und Lokalisierung der Auslands-
stützpunkte relativ klar erkennen, ob sich das betreffende 
JTU ausschließlich an den Anforderungen einzelner Kunden 
orientiert oder nicht. 
Die in verschiedenen Teilen der Welt vorhandenen 
Stützpunkte sind bei der technischen Durchführung von 
Transportaufträgen meist auf die Zusammenarbeit mit 
lokalen Unternehmen angewiesen, da das Auftragsvolumen 
nur an wenigen Orten den Betrieb eigener Transportmittel für 
den lokalen Transport rechtfertigt. Um bei der Vergabe von 
Unteraufträgen eine hohe Qualität zu sichern, werden die 
Auftragnehmer häufig in Form von Kooperationsverträgen zu 
besonderer Loyalität gegenüber dem Stützpunkt des JTU 
verpflichtet. 
Das Tarifniveau von JTU mit GNS ist im Vergleich zu HKS 
relativ hoch, da hohen laufende Kosten für die Aufrecht-
erhaltung des Stützpunktnetzes anfallen. Die Qualität der 
Transporte ist ebenfalls generell hoch, da durch die 
Stützpunkte eine gute Kontrollmöglichkeit besteht. 
Grundmuster einer globalen Netzwerkstrategie 
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2.5 .3 .3 . Punktionale Spezialisierungsstrategien 
Als funktionale Spezialisierungsstrategien (FSS) werden hier 
solche Internationalisierungsstrategien verstanden, die durch 
die Konzentration auf ein relativ enges Segment des 
(Transport-) Marktes gekennzeichnet sind, z.B. den aus -
schließlichen Betrieb von Kraftfahrzeug-Transportschiffen. 
Dabei ist es unerheblich, ob diese Beschränkung auch auf 
dem japanischen Binnenmarkt erfolgt oder nu r in Bezug auf 
die ausländischen Aktivitäten vorgenommen wird. 
FSS können mit GNS kombiniert sein, wie zum Beispiel bei 
(japanischen) Fluggesellschaften, die ein großes Netz von 
Stützpunkten unterhal ten, aber in ihrem Leistungsangebot 
weitgehend auf den Lufttransport beschränkt sind. Eine 
weitere Möglichkeit ist die Konzentration auf besonders große 
Märkte, indem zum Beispiel Kurierdienstleistungen zwischen 
den USA und J a p a n angeboten werden. Die Kombination von 
HKS und FSS ist demgegenüber aufgrund der damit 
verbundenen doppelten Limitierung nicht üblich. 
Die Spezialisierung auf bestimmte Marktsegmente ist bei 
durch JTU durchgeführten oder organisierten internationalen 
Transporten bisher eher selten der Fall. Obwohl zwischen 
den einzelnen Anbietern erhebliche Unterschiede in Bezug 
auf die vorhandene Kompetenz und Kapazität bestehen, 
orientieren sich die meisten JTU in Richtung auf das Angebot 
umfassender Leistungen zur Abdeckung eines möglichst 
großen Spektrums der Bedürfnisse ihrer traditionell 
wichtigen Kunden. Es ist anzunehmen, daß sich einige JTU 
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mit wachsender internationale Erfahrung auf die 
Marktsegmente zurückziehen werden, wo sie über die größte 
Kompetenz verfügen. Daher wird sich die Bedeutung der 
funktionalen Spezialisierung in der Zukunft wahrscheinlich 
erhöhen. Zu dieser Schlußfolgerung führt die Betrachtung 
der Situation bei japanischen Reedereien, wo sich im 
Ergebnis des bereits Jahrzehnte andauernden Krisen-
prozesses ein großer Teil der Unternehmen auf Nischen- oder 
Spezialmärkte konzentriert. 
FSS werden meist im Alleingang, d.h. ohne die Nutzung von 
Kooperationsbeziehungen mit ausländischen Partnern, 
durchgeführt. Preise spielen keine entscheidende Rolle als 
Verkaufsargument, wohl aber die Fähigkeit, aufgrund 
besonderer Kompetenz auf dem betreffenden Spezialgebiet 
eine hohe Qualität zu liefern. Die ethnische Spezialisierung 
(auf japanische Kunden) ist auch für JTU mit dieser Art der 
Internationalisierungsstrategie charakteristisch. In Bezug auf 
die Verlagerung der Funktionsbereichskompetenzen ins 
Ausland sind die funktionsspezialisierten JTU eher 
konservativ; außer einem Teil des Marketing sind alle 
Funktionen in Japan konzentriert. 
Grundmuster einer funktionalen Spezialisierungsstrategie 
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2.5.4. Internationale Vergleiche 
Angesichts der Heterogenität des Transportmarktes und der 
hier aktiven Unternehmen übersteigen umfassende inter-
nationale Vergleiche den Rahmen der vorliegenden Arbeit. 
Deshalb wird hier nur auf einige wesentliche Punkte 
eingegangen, in denen sich JTU von vergleichbaren Trans-
portunternehmen unterscheiden. Als vergleichbar werden 
aufgrund der allgemeinen politischen und ökonomischen 
Rahmenbedingungen Transportunternehmen von Industrie-
ländern der USA und Westeuropas angesehen. 
Gütertransport 
Die international aktiven Gutertransportunternehmen (GTU) 
Japans wie der anderen Industrieländer sind mit sich 
verändernden Anforderungen im Ergebnis der Inter-
nationalisierung der Wirtschaft konfrontiert. Ehemals nur im 
nationalen Rahmen stattfindende Guterbewegungen ver-
laufen zunehmend auch zwischen verschiedenen Ländern. 
Die Kunden erwarten von den GTU, daß sie diese inter-
nationalen Transporte in gleicher Qualität wie im Stammland 
und zu wettbewerbsfähigen Preisen anbieten. 
Entscheidend bei der Antwort auf diese Herausforderung ist 
die Art und Weise der Organisation internationaler 
Transporte. Hier zeigt sich, daß japanische Transportunter-
nehmen in stärkerem Maß als TU anderer Industrieländer 
auf die Integration aller Teilbereiche der Transportkette in 
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der eigenen Organisation setzen. Im Unterschied zu den 
bekannten "Integrators" anderer Länder (z.B. UPS, DHL) ist 
dabei eine Fokussierung auf bestimmte, eng begrenzte 
Segmente des Transportmarktes (z.B. Briefe, Pakete) nicht 
typisch. Wenn sich JTU beim Gütertransport spezialisieren, 
dann meist in Bezug auf die Bedürfnisse der Hauptkunden 
aus der Industrie (z.B. die Einrichtung innereuropäischer 
Feeder-Dienste durch NYK, die im vor allem durch die 
Automobilwerke von Nissan und Toyota auf der iberischen 
Halbinsel ausgelastet sind). Daraus kann die Schluß-
folgerung gezogen werden, daß die Bindungen zwischen 
(Güter-) JTU und einzelnen Großkunden in der Regel enger 
sind, als bei europäischen und amerikanischen Transport-
unternehmen. 
Konsequenz der starken Einbeziehung der JTU in die 
Logistikstrategie der Großindustrie ist das Erfordernis, die 
zwischen den verschiedenen Standorten der Kunden 
erforderlichen Güterbewegungen ganzheitlich zu organisieren 
und durchzuführen. Dies kann in der Regel nur durch die 
Kombination mehrerer Transportmittel geschehen. Aus 
diesem Grund identifizieren sowohl japanische Reedereien 
als auch Speditionen den internationalen Multimodal-
transport als Schwerpunkt ihrer strategischen Zielsetzung. 
Damit wird nicht in Abrede gestellt, daß sich auch die GTU 
anderer Länder beim internationalen Multimodaltransport 
engagieren. Sie sind jedoch in geringerem Maß auf die 
Internationalisierungsstrategie nationaler Großkunden orien-
tiert. Dadurch können sie einen breiteren Kreis von inter-
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nationalen Kunden erschließen, was wiederum die 
Möglichkeiten für die Spezialisierung erweitert. 
Obwohl die Bedeutung der Luftfracht innerhalb der gesamten 
internationalen Transporte sowohl weltweit als auch in Bezug 
auf den japanischen Außenhandel stetig wächst, ist das 
Verhältnis zwischen japanischen Fluggesellschaften und 
Großkunden für Luftfracht weniger eng als bei Reedereien 
u n d Speditionen. Das ha t mehrere Ursachen. Zum einen wird 
ein Großteil der Kapazitäten durch Speditionen vermarktet, 
die ihrerseits enge Beziehungen zu ihren Großkunden haben. 
Das ist auch in den anderen Industrieländern der Fall. Zum 
anderen sind die Fluggesellschaften in ihrer Strategie vor 
allem auf den Personentransport orientiert, da hier der 
größere Teil des Umsatzes erzeugt wird. Auch dieses 
Kennzeichen ist nicht auf japanische Fluggesellschaften 
beschränkt. Schließlich ha t die Liberalisierung des 
japanischen Luftverkehrs erst vor relativ kurzer Zeit 
begonnen, weshalb die politisch determinierte Zielvorgabe 
des "National Carrier" (Verbindung J a p a n s mit den Zentren 
der Welt) vor allem bei JAL noch immer starken Einfluß auf 
die Strategie und Organisation hat. In diesem Punkt 
bestehen Unterschiede vor allem zu den Fluggesellschaften 
der USA, die unter den Bedingungen der starken 
Wettbewerbs während der 80er J a h r e ihren Markt und ihre 
Organisation weitgehend neu definiert haben. 
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2. Personentransport 
Das Spektrum der im Bereich des internationalen Personen-
transportes aktiven Unternehmen ist in den USA und vor 
allem in Europa bedeutend breiter als in Japan, wo praktisch 
nur die beiden größten Fluggesellschaften JAL und ANA in 
diesem Markt agieren. Zwar haben auch andere japanische 
Airlines begonnen, sich international zu orientieren (Japan 
Air System hat einige Strecken im asiatisch-pazifischen 
Raum eröffnet), diese Aktivitäten haben aber bisher nur 
einen geringen Anteil am Geschäftsvolumen. Diese Situation 
ist Ergebnis der im Vergleich zu den USA, aber auch zu 
Europa spät begonnenen Deregulierung des japanischen 
Luftverkehrsmarktes (siehe Kapitel 2.4.1.2. und 2.4.2.1.). 
Die Internationalisierung japanischer Fluggesellschaften war 
deshalb lange Zeit auf periphere Gebiete (vor allem Hotels 
und Auslandstourismus) beschränkt (siehe Kapitel 
2.5.2.2.2.). Traditionell sind die wichtigsten Streckenziele 
japanischer Fluggesellschaften die Wirtschaftsmetropolen der 
Haupthandelspartnerländer, entsprechend des Volumens an 
Geschäftsreisen. 
Nach der Liberalisierung des japanischen Luftverkehrs-
marktes werden zunehmend japanischen und ausländische 
Wettbewerber auf den von JAL kontrollierten Markt drängen. 
Da das Volumen des japanischen Passagiertransportmarktes 
angesichts geringerem Wachstum von Wirtschaft und 
Einkommen nur moderat steigen wird, müssen die 
japanischen Fluggesellschaften den Anteil ausländischer 
Fluggäste steigern. Dabei treffen sie auf den Wettbewerb 
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anderer Gesellschaften, die in der Regel mit geringeren 
Kosten als die japanischen Unternehmen arbeiten. Ein 
weiterer Faktor, der die Situation der japanischen Flug-
gesellschaften im Vergleich zu amerikanischen und vor allem 
europäischen verschlechtert, ist die geringe regionale 
Integration in Ostasien. Dadurch ist die Definition des 
eigenen Marktes als Region (wie es große europäische 
Fluggesellschaften zunehmend in Bezug auf die EU 
praktizieren) wegen der großen administrativen Beschrän-
kungen in den Entwicklungsländern nur beschränkt möglich. 
Zudem ist die Situation der japanischen Fluggesellschaften 
gerade gegenüber sudostasiatischen Konkurrenten schwierig. 
Neben den hohen Kosten liegt die Ursache in der 
geographischen Lage Japans "am Rand" von Ostasien und in 
den Kapazitätsproblemen, die eine Aufwertung des 
Flughafens Tokyo zu einer Drehscheibe ("Hub") für den 
Verkehr nach ganz Asien behindern. Unter diesen 
Umständen ist auch zukünftig eine starke Bindung 
japanischer Fluggesellschaften an den japanischen Markt zu 
erwarten, während die großen amerikanischen und 
westeuropäischen Gesellschaften mit Hilfe strategischer 
Allianzen in schnellem Tempo globale Streckennetze 
aufbauen. 
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3. Theoretische Schlußfolgerungen 
Im Kapitel 1.1.2. wurde festgestellt, daß es zwar noch keine 
allgemein akzeptierte, umfassende Theorie der Inter-
nationalisierung von Unternehmen gibt, daß aber die 
eklektische Theorie von John H. Dunning als "State of the 
art" gilt. Deshalb werden nun die Merkmale der Inter-
nationalisierung von JTU den Aussagen der eklektischen 
Theorie gegenübergestellt. 
Unternehmensspezifische Wettbewerbsvorteile 
Nach der Theorie von Dunning (vgl. 1.1.2.) muß ein 
Unternehmen als Voraussetzung seiner Internationalisierung 
über spezifische Wettbewerbsvorteile im Ausland verfügen, 
die die im Vergleich zu nationalen Konkurrenten des Gast-
landes vorhandenen Nachteile (Informations-, Erfahrungs-, 
Bekanntheitsdefizit) kompensieren. Gleichzeitig ist die 
Existenz solcher Vorteile Voraussetzung für die Motivation 
zur Internationalisierung der Tätigkeit. 
KOSTENVORTEILE 
Die Auslandsdirektinvestitionen der JTU sind vor allen 
während der Zeit der japanischen "Bubble Economy" stark 
gewachsen. In dieser Periode in der zweiten Hälfte der 80er 
Jahre waren in Japan Kredite leicht und kostengünstig 
verfügbar. Die gleichzeitige Aufwertung des Yen führte zur 
Verbilligung von Investitionen im Ausland. Japanische 
Transportunternehmen konnten deshalb im Vergleich zu 
Transportunternehmen der jeweiligen Gastländer zu relativ 
günstigen Konditionen Kapitalgüter im Ausland erwerben. 
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Insofern hat ten die JTU einen spezifischen Wettbewerbs-
vorteil auf dem Gebiet der Investitionskosten. 
Dieser Vorteil war aber an die japanische Währung 
gebunden; er galt nicht für die operativen Kosten im Ausland. 
Hier fielen im Gegenteil höhere Kosten als bei vergleichbaren 
ausländischen Unternehmen an, da in großem Umfang 
japanisches Personal eingesetzt wurde. 
Für ein Unternehmen in dieser Situation wären Portfolio-
investitionen die logische Konsequenz. Die Entscheidung der 
JTU kann daher mit Kostenvorteilen nicht erklärt werden. 
MARKTZUGANGSVORTEILE 
Die Vorteile der JTU beim Zugang zu ausländischen Markten 
konzentrierten sich auf ein bestimmtes Segment, die dort 
etablierten japanischen Unternehmen (sowie in geringerem 
Maß auch im Ausland wohnenden japanische Privatkunden). 
Der Vorteil der JTU gegenüber ausländischen Konkurrenten 
besteht in diesem Segment zum einen im Bekanntheitsgrad, 
oft einschließlich Erfahrungen a u s geschäftlichen Kontakten 
in Japan . Zum anderen ist derselbe kulturelle Hintergrund , 
insbesondere in Bezug auf die Sprache, ein wichtiger Vorteil 
beim Zugang zu japanischen Kunden im Ausland. 
Dieses spezielle Marktsegment ist jedoch in den meisten 
Ländern der Welt relativ klein. Hinzu kommt, daß im Ausland 
erwirtschaftete Gewinne bzw. Deckungsbeiträge durch die 
Umrechnung in Yen im Vergleich zu in J a p a n erzielten 
Gewinnen entwertet werden. 
Deshalb können auch im Bereich der Marktzugangsvorteile 
keine ausreichenden Ursachen für die Entscheidung zu 
Auslandsdirektinvestitionen festgestellt werden. 
246 
INNOVATION UND QUALITÄT 
Der japanische Transportmarkt war lange Zeit in hohem Maß 
unter staatlicher Kontrolle. Das galt in erster Linie für das 
Erteilen von Lizenzen und für die Tarife. Auch die in den 
letzten Jahren ergriffenen Maßnahmen zur Deregulierung 
haben diese Situation nur in begrenztem Maß geändert. Die 
jahrzehntelange staatliche Regulierung des Transportmarktes 
hat dazu geführt, daß sich Verschiebungen im der 
Leistungsfähigkeit der einzelnen JTU nur ungenügend in 
Änderungen in der Unternehmenslandschaft auswirken 
konnten. Es ist sehr wahrscheinlich, daß sich unter 
Bedingungen völliger Deregulierung ein bedeutend 
intensiverer Konzentrationsprozeß vollzogen hätte, als es 
bisher der Fall ist. Angesichts einer sich bereits ab Ende der 
70er Jahre abzeichnenden Tendenz zur Deregulierung 
intensivierte sich der Wettbewerb zwischen den JTU in den 
nicht regulierten Bereichen des Marktes. Daraus resultiert 
ein relativ hohes Angebot an innovativen Dienstleistungen 
sowohl für den industriellen als auch für den privaten 
Bereich, z.B. Hauszustellung von frischen Lebensmitteln oder 
ein breites Spektrum von Kurierdiensten. Gleichzeitig 
entwickelte sich ein intensiver Wettbewerb auf dem Gebiet 
der Qualität der Transportleistungen, d.h. vor allem 
Pünktlichkeit und Unbeschädigtheit bei Gütertransporten, 
Komfort bei Personentransporten. 
Der Wettbewerb erstreckte sich wegen der Regulierung der 
Tarife nicht, oder nur in sehr begrenztem Maß, auf die Preise 
bzw. Tarife. Gerade dadurch wurden Kosteneinsparungen in 
der Regel für die Erweiterung des Dienstleistungsangebotes 
oder die Erhöhung der Qualität genutzt. 
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Das auf der Grundlage der spezifischen Situation im 
japanischen Transportmarkt entwickelte hohe Qualitäts- und 
Innovationsniveau erweist sich jedoch auf Auslandsmärkten 
nicht als wesentlicher Wettbewerbsvorteil. Die Zielgruppe der 
japanischen Unternehmen und Privatpersonen im Ausland 
ist jeweils zu klein, um den Aufbau eines umfassenden 
Dienstleistungsangebotes zu rechtfertigen. Lokale Kunden 
zeigen ein anderes Nachfrageverhalten als Japaner und 
bevorzugen im allgemeinen kostengünstige Leistungen 
gegenüber "Extras" bei Innovation oder Qualität. 
Damit können auch Wettbewerbsvorteile in Bezug auf 
Innovation und Qualität nicht als ausschlaggebend für die 
Internationalisierung angesehen werden. 
SCHLUSSFOLGERUNGEN 
JTU verfügen im Ausland nur über begrenzte spezifische 
Wettbewerbsvorteile. Sie bestehen zum einen in der 
günstigen Verfügbarkeit von Kapital aufgrund der 
Wechselkursentwicklung, zum anderen in Vorteilen beim 
Zugang zu japanischen Kunden im Ausland. 
Daraus kann weder eine ausreichende Motivation für die 
Internationalisierung noch die Fähigkeit zum Kompensieren 
der Außenseiter-Nachteile auf den Auslandsmärkten 
abgeleitet werden. 
Ursachen für Direktinvestitionen 
Angesichts der Nicht-Handelbarkeit von Dienstleistungen 
besteht für JTU zu Direktinvestitionen nur die Alternative 
von Kooperationsverträgen mit lokalen Unternehmen. Da die 
Zugang zu japanischen Kunden jedoch wesentlich auf dem 
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Einsatz japanischen Personals beruht , ist die Kooperation im 
allgemeinen keine geeignete Basis für ein Engagement im 
Ausland. 
Die ausschlaggebende Motivation für die Gründung von 
Auslandstochtergesellschaften resultiert in den meisten 
Fallen aus der Situation auf dem japanischen Markt. Die 
verarbeitende Industrie wurde aufgrund von Währungs-
kursentwicklung u n d Handelskonfikten zunehmend zur 
Verlagerung von Produktionsstandorten ins Ausland 
gezwungen. Dadurch stieg zunächst ihr Bedarf an 
Transporten a u s J a p a n ins Ausland, u m den Aufbau der 
Werke planmäßig vorantreiben zu können. Mit Aufnahme der 
Fertigung in den Auslandswerken ents tand sodann Bedarf an 
termingerechter und beschädigungsarmer Zulieferung von 
Bauteilen a u s J apan , wie auch am Transport der Erzeugnisse 
in die Märkte. Die Fähigkeit zur Abdeckung solcher 
Bedürfnisse wurde mehr u n d mehr zu einem wichtigen 
Argument im innerjapanischen Wettbewerb. Über das 
Angebot internationaler Transportdienstleistungen konnten 
sogar Geschäfte mit Unternehmen gemacht werden, die sonst 
ausschließlich ihre angestammten JTU beauftragten. 
Für den Bereich der industriebezogenen Transporte kann 
eindeutig festgestellt werden, daß die wesentliche Motivation 
für die Internationalisierung der Tätigkeit von JTU a u s der 
Entwicklung im japanischen Markt resultierte. Die im 
Ausland partiell vorhandenen spezifischen Wettbewerbs-
vorteile spielten eine untergeordnete Rolle, da die JTU nicht 
das Ziel verfolgten, den eigentlichen Transportmarkt der 
Gastländer zu bearbeiten. Ihr Ziel war die Bearbeitung eines 
249 
neuen, zusätzlichen Segmentes dieser Märkte, das durch die 
investierenden japanischen Unternehmen erst geschaffen 
wurde Die Internationalisierung der betreffenden JTU ist also 
Ergebnis der Internationalisierung ihrer japanischen 
Kunden. Damit wurde der japanische Transportmarkt an 
sich internationalisiert. 
Diese Aussage gilt in erster Linie für die im Bereich des 
Gütertransports tätigen Unternehmen, die den Hauptteil der 
internationalisierten JTU ausmachen. Aber auch für die 
Fluggesellschaften als zentrale Träger des internationalen 
Personenverkehrs können Ansätze einer Internationali-
sierung des Marktes konstatiert werden, da sich die 
Streckennetze u n d Flugfrequenzen weitgehend ausschließlich 
nach den Bedürfnissen japanischer Kunden richten. 
Die Theorie der Internationalisierung von Unternehmen kann 
also u m den Sonderfall ergänzt werden, daß Unternehmen 
auch ohne den Besitz wesentlicher Wettbewerbsvorteile im 
Ausland Direktinvestitionen vornehmen können, sofern dies 
für ihre Position im Heimatmarkt von wichtiger Bedeutung 
ist. 
An dieser Stelle stellt sich die Frage, ob das Ergebnis dieser 
Art von Direktinvestitionen eine tatsächliche Inter-
nationalisierung ist. 
Die bei der Bestimmung des Internationalisierungsgrades 
üblichen Kriterien wie Stützpunkte im Ausland, Personal im 
Ausland, Umsatz im Ausland etc. werden erfüllt. Zweifellos 
bestehen qualitative Unterschiede im Vergleich zu ADI, die 
auf lokale Kunden im Gastland gerichtet sind. In diesen 
250 
Fällen besteht direkter Wettbewerb mit lokalen Unter-
nehmen, und es sind die von Dunning u.a. beschriebenen 
spezifischen Wettbewerbsvorteile zum Kompensieren der a 
priori vorhandenen Nachteile erforderlich. 
Die Annahme eines homogenen Binnenmarktes in den 
Zielländern für Direktinvestitionen ist jedoch im Zuge 
wachsender internationaler Migration von Privatpersonen wie 
Unternehmen immer weniger zu rechtfertigen. Die 
Binnennachfrage der meisten Industrieländer ist heute die 
Summe der Nachfrage der verschiedenen in diesem Land 
lebenden ethnischen Gruppen. Besonders Unternehmen des 
Dienstleistungssektors sind schon immer auf einzelne 
solcher ethnischen Gruppen spezialisiert gewesen; relativ 
neu ist, daß deren Bedürfnisse von multinationalen 
Unternehmen mit Sitz im Heimatland abgedeckt werden. 
Auch hierfür eignen sich Unternehmen des Dienst-
leistungssektors in besonderer Weise, weil für sie das 
Erreichen von Multinationalität nicht an einen so hohen 
Kapitaleinsatz gebunden ist wie bei der verarbeitenden 
Industrie. 
Auch wenn die Unternehmen sich auf Kunden mit gleicher 
Nationalität wie der eigenen spezialisieren, sind sie doch in 
vielfältiger Weise zur Anpassung an die Bedingungen des 
Gastlandes gezwungen, z.B. bei den rechtlichen Grundlagen 
für die Geschäftstätigkeit, bei der Inanspruchnahme der 
Leistungen lokaler Unternehmen usw. Zu diesem Zweck ist 
eine fundierte Kenntnis des Gastlandes unabdingbar. Der 
Aufbau entsprechender Erfahrungen und Fähigkeiten ist eine 
Form der Internationalisierung. 
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4. Perspektiven 
Die in dieser Arbeit beschriebene Besonderheit der Inter-
nationalisierung japanischer Transportunternehmen ist an 
die Bedingungen eines bestimmten Zeitraums gebunden, der 
im wesentlichen die zweite Hälfte der 80er J ah re umfasst. 
Die Übertragung japanisch-japanischer Geschäftsbeziehun-
gen auf das Ausland (Ausdehnung des japanischen Trans-
portmarktes über die Grenzen J a p a n s hinaus) kann nu r ein 
temporäres Phänomen sein. Die Besonderheit dieser 
Konstellation unterliegt im Ausland komplexen Einflüssen, 
die ihre Veränderung, d.h. zunehmende Adaption an die 
lokalen Verhältnisse, provozieren. Zu diesen Einflüssen 
gehören die folgenden: 
Allmähliche Lokalisierung der japanischen Kunden 
Beim Aufbau von Produktions- und Vertriebsorganisationen 
setzen japanische Unternehmen in großem Umfang 
erfahrenes Personal aus dem Stammsitz in J a p a n ein. 
Besonders bei Fällen, in denen Produktionsstandorte aus 
J a p a n ins Ausland verlagert werden, d.h. die in Japan bereits 
bestehende Organisation im Ausland erneut aufgebaut 
werden soll, nutzen die betreffenden japanischen Manager 
und Ingenieure gern die Dienstleistungen von aus J a p a n 
bekannten Firmen. 
Es ist jedoch ein Gebot der hohen Kosten des Einsatzes von 
japanischem Personal, daß die Verantwortung für die 
Organisation von Routineabläufen nach und nach an lokale 
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Angestellte übertragen wird. Damit erodiert der auf "selbem 
kulturellem Hintergrund" beruhende spezifische Wett-
bewerbsvorteil der JTU. 
Mangelnde Profitability bei fortgesetzter Limitierung auf 
japanische Kunden 
Beim Aufbau von Produktionsstätten bzw. lokalen Vertriebs-
organisationen im Ausland besteht während der ersten Zeit 
ein hoher Bedarf an Transportkapazität von Personen und 
Gütern. Dieser Bedarf sinkt jedoch erheblich, wenn die 
Investition abgeschlossen ist. Dadurch sinkt des Geschäfts-
volumen der beteiligten JTU, so daß die Kosten für die 
eigenen Stützpunkte zum Teil nicht mehr gedeckt werden 
können. 
Zunehmende Kenntnis des nationalen Marktes 
Auch die eigenen Auslandsorganisationen der JTU werden 
mit der Zeit stärker an die lokalen Bedingungen angepaßt. 
Aus den genannten Kostengründen wird die Anzahl der 
beschäftigten Japaner auf ein Minimum reduziert, alle 
Aufgaben, die nicht mit Kontakt zu japanischen Kunden 
verbunden sind, werden lokalen Angestellten übertragen. 
Dadurch steigt die Fähigkeit zur Bedienung lokaler Kunden. 
Änderungen innerhalb Japans 
Die gegenwärtigen konjunkturellen Probleme in J a p a n führen 
zu einer Verschärfung des Wettbewerbs, wobei aus Kosten-
gründen auch langjährige Geschäftsbeziehungen mit Trans-
portunternehmen kritisch überprüft werden müssen . Das ha t 
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auch Auswirkungen auf die Stabilität der Nachfrage nach 
JTU-Leistungen im Ausland. 
Auch unabhängig von der konjunkturellen Entwicklung 
ändert sich das Nachfrageverhalten von industriellen u n d 
privaten Kunden. Ein größeres Kostenbewußtsein geht mit 
mehr Offenheit gegenüber ausländischen Anbietern von 
Waren und Dienstleistungen einher. Das wirkt sich zum 
Beispiel auf die Nachfrage nach Flugtickets aus , wo heute 
viele Japaner ausländische Gesellschaften den japanischen 
vorziehen. 
Es ist deshalb anzunehmen, daß sich ein Teil der im Ausland 
vertretenen JTU allmählich von der engen Bindung an den 
erweiterten japanischen Transportmarkt lösen u n d in ein 
neues Stadium der Internationalisierung eintreten wird. Ein 
anderer Teil wird scheitern. Die gegenwärtige Wirtschafts-
krise beschleunigt diese Entwicklung. Unter den jetzigen 
Bedingungen konjunktureller Schwäche sichtbare Rück-
schläge sind jedoch kein ausreichendes Indiz dafür, daß JTU 
im internationalen Maßstab langfristig keine Rolle mehr 
spielen werden. 
Wahrscheinlich ist vielmehr, daß es zu einer Auslese unter 
den Unternehmen kommt. Dabei haben die großen 
Unternehmen aufgrund ihrer Kapitalkraft grundsätzlich 
bessere Chancen für eine erfolgreiche Anpassung als ein 
großer Teil der kleinen u n d mittleren JTU. Es ist jedoch auch 
möglich, daß die international erfolgreichsten JTU erst noch 
in Folge von Zusammenschlüssen entstehen. Die japanische 
Wirtschaftsgeschichte liefert viele Beispiele für die aktive u n d 
erfolgreiche Überwindung von Krisen wie der jetzigen. 
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5. Anhang 
5.1. Liste der besuchten Unternehmen (Tabelle 33) 
Reedereien 
NYK Line 
Mitsui OSK Lines, Ltd. 
Kawasaki Kisen Kaisha, Ltd. 
Dai-ichi Chuo Kisen Kaisha 
Fluggesellschaften 
Japan Airlines 
All Nippon Airways 
Nippon Cargo Airways 
Speditionen 
Nippon Express Co., Ltd. 
Yamato Transport Co., Ltd. 
Hankyu Express International Co., Ltd. 
Nissin Corp. 
Footwork 
M.О. Air System, Inc. 
Yusen Air&Sea Service 
Meiko Trans Co. 
Naigai Nitto Co., Ltd. 
Institutionen, Organisationen 
Ministry of Transport, Transport Policy Bureau 
Japan International Freight Forwarder Association Inc. 
Logistics Management Institute 
Japan Shipper's Council 
Nittsu Research Center, Inc. 
Japan Transport Economics Research Center 
Weitere Firmen 
McKinsey&Company, Inc., Japan 
A.T. Kearney International, Inc. 
Nikkei Logistics, Nikkei Business Publications, Inc. 
Kaiji Press Co., Ltd. 
Nomura Research Institute, Ltd. 
Lufthansa German Airlines, Tokyo Branch 
Hapag-Lloyd (Japan) Ltd. 
Japan Schenker Co., Ltd. 
Kuehne&Nagel (Japan) Ltd. 
Danzas K.K. 
LEP International (Japan) Ltd. 
Dachser GmbH Co., Aircargo Division, Tokyo Representative 
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5.2. Entwicklungsphasen der Exportstrategie japanischer 
Produzenten (Abb. XXXII) 
(nachlchiki 1989: 11-12) 
1. Traditioneller indirekter Außenhandel: Vom Produzenten 
zum Exporteur, vom Exporteur zum Importeur, vom 
Importeur zum Distributeur 
Japan Ausland 
PRODUZENT —ы EXPORTEUR 1 
^ У /IMPORTEURX ^ X / \ ^ 
2.a) Ersatz des Importeurs durch eine Auslandsvertretung 
des Exporteurs. 
Japan Ausland 
PRODUZENT _S V 
*(EXPORTEURJ 
/VERTRETUNG\ / \ . 
—
Π DES r""<4Jlö 1 KlbU 1 t U r w 
VEXPORTEURS/ >V y / 
2.b) (alternativ) Ersatz des Exporteurs durch eine 





- * - DES 
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3.Ersatz des Exporteurs durch direkte Kontakte des 
Produzenten zum Importeur. 
Japan Ausland 
PRODUZENT 
4.Direkte Kontakte des Produzentem zum ausländischen 
Distributeur, dazu Montage unter Kontrolle des Produ-
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5. 3. Ablauf eines traditionellen Exportgeschäftes von 
Japan ins Ausland (Abb. XXXIII) 
(Entsprechend Phase 1 der Exportstrategie) 
* Erklärung der Abkürzungen 
• AHB: Außenhandelsbank 
• KB: Kreditbank 
• HTF: Hafentransportunternehmen 
Quelle: Ichiki 1989 
1. Der Handelsvertrag wird zwischen dem Exporteur und dem 
Importeur geschlossen. 
2. Der Exporteur bestellt die entsprechenden Waren beim 
Produzenten. 
3. Der Importeur beantragt den Letter of Credit (L/C) bei einer 
Kreditbank seines Landes. 
4. Die Kreditbank stellt der japanischen Außenhandelsbank den 
L/C aus. 
5. Die japanische Außenhandelsbank informiert den Exporteur 
über die Ausstellung des L/C. 
6. Der Exporteur informiert das MITI bzw, die zuständigen 
Behörden entsprechend der gesetzlichen Vorschriften. 
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7. Der Exporteur erhält die notwendigen Genehmigungen vom 
MITI bzw. den zuständigen Behörden. 
8. Der Exporteur beantragt entsprechend des Verladeplanes 
Frachtraum bei der Reederei. 
9. Die fertigen Erzeugnisse des Produzenten werden verpackt 
und ins Zollager gebracht. 
10. Der Exporteur übergibt der Kaika (spezielle Form von 
Verladefirmen in Japan) die zum Verladen erforderlichen 
Unterlagen. Die Kaika kontrolliert anhand dieser Unterlagen 
die Mengen und stellt die erforderlichen Zoll- und anderen 
Papiere aus. 
11. Die Reederei übergibt der Kaika die Shipping Order. 
12. Die Kaika (die gewöhnlich auch die Verzollung übernimmt) 
legt dem Zoll den Antrag auf Export vor und erhält die 
entsprechende Beurteilung. 
13. Der Zoll erteilt der Umschlagfirma die Exportgenehmigung. 
14. Die Erzeugnisse werden aus dem Zollager geholt und auf das 
Schiff verladen. Dabei werden Exportgenehmigung und 
Shipping Order dem Kapitän übergeben. 
15. Der Kapitän stellt der Kaika das Mate's Receipt aus. 
16. Die Kaika übergibt das Mate's Receipt der Reederei. 
17. Die Kaika erhält im Austausch für das Mate's Receipt den Bill 
of Loading (B/L) von der Reederei. 
18. Die Kaika übergibt dem Exporteur den B/L und die anderen 
Frachtpapiere. 
19. Der Exporteur übergibt der Außenhandelsbank einen 
Wechselbrief und den B/L sowie die anderen Frachtpapiere 
und bittet um den Aufkauf. 
20. Die Außenhandelsbank kauft die Papiere als 
Dokumententratte, der Exporteur erhält den Exportwert 
bezahlt. 
21. Der Exporteur bezahlt die bestellten Erzegnisse beim 
Produzenten. 
22. /23. Die ausländische Kreditbank kauft die Dokumententratte der 
japanischen Außenhandelsbank. 
24. /25. Der Importeur bezahlt die Erzeugnisse bei der Kreditbank und 
erhält dafür den B/L und die anderen Frachtpapiere. 
26./27. Der Importeur übergibt den B/L der Reederei und erhält dafür 
die Delivery Order. 
28./29. Der Importeur übergibt die Delivery Order dem Kapitän und 
erhält die Erzeugnisse. 
29./30. Der Importeur beantragt beim Zoll die Einfuhrgenehmigung 
und erhält sie nach Entrichten der Zollgebühren. 
5.4. Einfluß der Internationalisierung der Produktion auf 
die Güterströme 
Abb. XXXIV 
Werk im Inland 
Werk im Ausland 
( Verbraucher ) 
Quelle: Ichiki 1989: 12 (adaptiert)ß 
1. Export von Fertigerzeugnissen 
2. Import von Rohstoffen 
3. Export von Bauteilen 
4. Re-import von Fertigerzeugnissen 
5. Export von Fertigerzeugnissen in Drittländer 
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5.5. Stützpunkte von JTU in Europa (1991) (Abb. XXXV) 
• Tochtergesellschaft 
α Repräsentanzbüro 
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Quelle: Nikkei Logistics θ/1991; 60 
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De internationalisering van Japanse transportondernemingen 
Samenvatting 
Japanse transportondernemingen hebben sinds het midden van de jaren tachtig hun 
activiteiten in het buitenland sterk geïntensiveerd. Dit geldt met name voor rederijen en 
expeditiebedrijven die omvangrijke netwerken van steunpunten in het buitenland hebben 
ingericht. 
De oorzaken en kenmerken van deze ontwikkeling zijn tot nu toe nog nauwelijks 
beschouwd vanuit het perspectief van de discussie over internationalisering. 
Het onderzoek beoogt een antwoord te verschaffen op de volgende vragen: 
1. Waarom hebben de Japanse transportondernemingen hun activiteiten in het 
buitenland geïntensiveerd? 
2. Wat zijn de kenmerken van hun internationale strategieën? 
3. Kan het gedrag van Japanse transportondernemingen met behulp van de bestaan-
de theorieën over de internationalisering van ondernemingen verklaard worden? 
Om deze vragen te beantwoorden wordt empirische onderzoek naar de internationale 
activiteiten van Japanse transportondernemingen gecombineerd met theoretische beschou-
wingen over de fundamentele kenmerken van de internationalisering van ondernemingen. 
Het empirisch onderzoek is gebaseerd op interviews die bij alle belangrijke Japanse 
transportondernemingen afgenomen zijn. Het wordt aangevuld door een beoordeling van 
de relevante Japanse publikaties. 
De dissertatie bestaat uit drie delen: 
1. Een analyse van de bestaande theorieën met betrekking tot de internationalisering 
van ondernemingen en meer in het bijzonder van onderneming in de dienstverle-
nende sector. 
2. Een empirisch onderzoek naar Japanse transportondernemingen. 
3. De afleiding van een aantal conclusies op basis van een confrontatie russen theorie 
en empirie. 
Het eerste deel van de dissertatie begint met een samenvatting van de meest bekende 
theoretische uitspraken over de oorzaken en kenmerken van de internationale activiteiten 
van ondernemingen. Uit deze samenvatting blijkt dat, beginnend met de klassieke theorie 
over de buitenlandse handel van Smith en Ricardo tot en met aanzetten als de productcy-
clustheorie van Vemon, alle pogingen tot verklaring beïnvloed zijn door de historisch-
concrete omstandigheden van de periode waarin ze ontstonden. Om deze reden houdt de 
aanspraak op universele geldigheid van deze pogingen tot verklaring vaak geen stand bij 
empirische toetsing 
Toch is het mogelijk door middel van de combinatie van diverse theorieën een bredere 
theoretische basis voor de verklaring van internationalisering te verkrijgen Een voorbeeld 
van een dergelijke combinatie is het eclectische paradigma van Dunning In aansluiting bij 
dit paradigma worden de mogelijke determinanten van de internationalisering van 
ondernemingen in de volgende groepen samengevat 
• het benutten van de voordelen van standplaatsen 
• het benutten van bednjfsspecifieke concurrentievoordelen in het buitenland 
• borging of verbetering van de controle over bestaande activiteiten in het buiten-
land 
• reactie op het gedrag van concurrenten 
• reactie op politieke beperkingen met betrekking tot met name de internationale 
handel 
Ondernemingen beschikken over verschillende mogelijkheden om deze determinanten in 
een ïnternationahsenngsstrategie om te zetten In dit verband kunnen vier basistypen 
onderscheiden worden 
1 'Stamlandbetrokken' strategieën 
2 Strategieën van 'nationale aanpassing' 
3 Strategieën van 'globale integratie' 
4 gecombineerde strategieën 
Deze kenmerken gelden ten principale ook voor de dienstverlenende sector Toch zijn 
enkele aanpassingen vereist 
• Aangezien de meeste diensten voortgebracht worden op de plaats waar ze 
geconsumeerd worden, zijn de mogelijkheden beperkt om de specifieke voordelen 
van een standplaats te benutten 
• De overdracht van bednjfsspecifieke concurrentievoordelen naar andere landen is 
vaak problematisch aangezien innovaties in de dienstensector moeilijk voor 
imitatie te beschermen zijn Daarenboven zijn concurrentievoordelen vaak aan de 
ervaring en vaardigheden van werknemers gebonden 
• Vanwege de specifieke eigenschappen van diensten in het algemeen en de relatief 
sterke politieke beperkingen van de internationale activiteit van dienstverlenende 
bedrijven is de keuzemogelijkheid tussen handel, de uitgifte van licenties of directe 
investeringen vaak beperkt 
In het tweede deel van de dissertatie worden de theoretische uitgangspunten geconfron-
teerd met de reële buitenlandse activiteiten van japanse transportondernemingen 
Reeds in een zeer vroeg stadium erkende de japanse regering de strategische betekenis 
van produktieve transportondernemingen voor de economische ontwikkeling Voor de 
Tweede Wereldoorlog lag het zwaartepunt van de ondersteuning door de overheid van 
internationaal actieve transportondernemingen op de handelsvloot In de jaren zestig 
kwam daar de ondersteuning van het luchtverkeer bij De vloot bereikte een leidende 
positie m de wereld, maar vertoonde sinds de jaren zeventig een langzame teruggang 
Het luchtverkeer groeide voortdurend tot het einde van de jaren tachtig Naast deze twee 
soorten transportondernemingen ontstond sinds de vijftiger en zestiger jaren de relatief 
heterogene groep van internationale expeditiebedrijven 
Met name van af het midden van de jaren tachtig vond er een wezenlijke intensivering 
plaats van de buitenlandse activiteiten van japanse transportondernemingen 
? Oorzaken van de mtematwnalibermg van af het midden van de jaren tachtig 
De belangrijkste oorzaak van de in terna donali sen ng van japanse transportondernemingen 
was gelegen in de verandering van de markt voor transport in Japan De naar het 
buitenland overgebrachte produktiestandplaatsen dienden logistiek verbonden te worden 
met de fabrieken in Japan en in de andere landen Transporten die tot die tijd nationaal 
waren, werden vervangen door internationale transporten 
De internationalisering van de industrie bracht een groter aantal zakenreizen met zich 
mee, verder zorgde de sterke Yen voor een groei van het toerisme Toch werd van het 
internationale personentransport minder geeist dan van het internationale goederentrans-
port 
De internationalisering van japanse transportondernemingen werd ondersteund door een 
aantal randvoorwaarden 
• de ontwikkeling van de wisselkoersen 
• de gunstige conjunttuur in Japan tegen het einde van de jaren tachtig 
• de beginnende liberalisering van de japanse markt voor transportdiensten 
• de verwachting van een sterkere liberalisering van de internationale markt voor 
transport ten gevolge van de GATT-onderhandelingen 
• de vrees voor protectionisme als gevolg van de regionale integratie in Europa en 
de USA 
2 Kenmerken van internatwnahseringsstrategieen 
De ïnternationalisenngsstrategieen van de meeste van de onderzochte transportonderne-
mingen oriënteren zich op de behoeften van japanse klanten Vaak worden in het kader 
van de internationalisering van industriële klanten, de binnen japan ontstane zakelijke 
relaties meegenomen naar de nieuwe standplaatsen in het buitenland Het doel van 
directe investeringen in het buitenland is niet steeds het aanboren van nieuwe winstbron-
nen, maar vaak in eerste instantie de borging van de positie op de japanse markt 
Dit is er een teken van dat de internationalisering van de meeste ondernemingen zich nog 
in een vroegtijdig stadium bevindt De binding aan enkele grote klanten blijkt een 
voordeel te zijn bij de opbouw van internationale operaties Tegelijkertijd ontstaan 
hierdoor echter afhankelijkheden die op de lange termijn moeten worden afgebouwd Het 
blijkt inderdaad dat een afname van de focus op de behoeften van enkele hoofdklanten 
geconstateerd kan worden naarmate de duur van de presentie in het buitenland toeneemt 
Dienovereenkomstig is met betrekking tot de toekomst een toenemende diversificatie van 
strategieën te verwachten 
De intemationalisenngssrrategieen van de onderzochte ondernemingen kunnen in dne 
groepen worden ingedeeld 
1 Hoofklantenbetrokken strategieën 
De plaats en de omvang van de activiteiten in het buitenland worden bepaald 
door de behoeften van een of enkele japanse klanten uit de industrie Vaak 
worden, afhankelijk van de directe investeringen van de klant, reeds in japan 
bestaande betrekkingen aan de nieuwe situatie aangepast Kleine expeditie 
bedrijven zijn veel voorkomende vertegenwoordigers van deze groep 
2 Globale netwerkstrategieen 
De buitenlandse activiteiten worden globaal verdeeld over strategisch belangrijke 
plaatsen Er is geen of slechts een gedeeltelijke binding aan individuele hoofdklan-
ten Toch wordt de strategie over het algemeen gedomineerd door japanse klanten 
Veel voorkomende vertegenwoordigers van deze groep zijn rederijen, grote 
expeditiebedrijven en luchtvaartmaatschappijen 
3 Strategieën van functionele specialisatie 
De internationale activiteit betreft slechts een speciaal segment van de markt, 
bijvoorbeeld het transport van auto's of het versturen van kleine pakketten Ook 
voor deze groep is de oriëntatie op de behoeften van japanse klanten typerend 
Voorbeelden zijn, gespecialiseerde rederijen en koeriersdiensten 
3 Conclusies met betrekking tot de theorie over internationalisering 
De internationalisering van japanse transportondernemingen is in veel gevallen een 
voorbeeld van reactief gedrag Hierbij zijn de determinanten van internationalisering 
primair de nationale concurrentieverhoudingen die overgedragen worden naar andere 
landen Vaak zijn noch het marktpotentieel noch de hulpbronnen van het gastland 
doorslaggevend voor de beslissing om een proces van internationalisering te starten 
Deze mogelijkheid werd in het theoretisch debat over internationalisering tot nu toe nog 
met in aanmerking genomen Het gaat hier om een uitzonderingsgeval dat echter een 
fundamentele betekenis heeft De volgende algemene conclusies kunnen getrokken 
worden 
• De internationalisering van activiteiten dient niet in afzondering beschouwd te 
worden, maar moet steeds worden gezien als een deel van de gehele strategie van 
een onderneming Gezien de groeiende internationale vervlechting van nationale 
markten, vermindert het onderscheid tussen een 'zuiver nationale' en een internati-
onale strategie 
De toenemende internationalisering van nationale markten leidt ertoe dat de 
culturele homogeniteit van deze nationale markten afneemt Met name in de 
industrielanden vormen dochterbedrijven van buitenlandse ondernemingen 
vandaag de dag een vast bestanddeel van de nationale economie Aangezien deze 
dochterbedrijven het stempel dragen van de bedrijfscultuur die heerst in het land 
waaruit zij afkomstig zijn, kunnen zij tot een economisch relevante deelmarkt voor 
toeleveranciers en leveranciers van diensten uit dat land worden 
Het proces van internationalisering omvat niet slechts de opbouw van internatio-
nale operaties, maar ook de geleidelijke aanpassing aan de nationale omstandighe-
den door middel van het opdoen van ervaringen en het leggen van contacten, 
enzovoort Dit tweede deel van het proces is moeilijk te kwantificeren, maar dient 
echter bij de beoordeling van de graad van internationalisering in aanmerking te 
worden genomen 
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